Kansainvälistyneiden suomalaisten yritysten strategiat ja ulkomaisten tytäryritysten johdon suorituskyvyn arviointi by Jokinen, Anna
A n n a J o ki n e n  
K A N S AI N V Ä LI S T Y N EI D E N  SU O M A L AI S-
T E N Y RI T Y S T E N S T R A T E GI A T J A U L-
K O M AI S T E N T Y T Ä R Y RI T Y S T E N J O H-
D O N S U O RI T U S K Y V Y N A R VI OI N TI  
J o ht a mis e n j a t al o u d e n ti e d e k u nt a 
Pr o gr a d u -t ut ki el m a  
H el mi k u u 2 0 1 9  
  
T I I V I S T E L M Ä  
A n n a J o ki n e n: K a ns ai n v älist y n ei d e n s u o m al aist e n yrit yst e n str at e gi at j a ul k o m aist e n  t y-
t är yrit yst e n j o h d o n s u orit us k y v y n ar vi oi nti   
Pr o gr a d u – t ut ki el m a 
T a m p er e e n yli o pist o 
K a u p p ati et ei d e n t ut ki nt o- o hj el m a 
H el mi k u u 2 0 1 9 
O hj a aj a: Lili- A n n e Ki h n
  
T ä m ä n t ut ki el m a n t a v oit e o n t ar k ast ell a k a ns ai n v älist y n ei d e n s u o m al aist e n yrit yst e n k a n-
s ai n v älist y misstr at e gi oi d e n  j a  ul k o m ais e n  j o h d o n  s u orit us k y v y n  ar vi oi n niss a  k ä yt ett ä-
vi e n mitt ar ei d e n v älist ä y ht e ytt ä. T ut ki el m ass a a n al ys oi d a a n s e k ä s u ori a ett ä e p äs u or i a 
v ai k ut u ksi a p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e n k a utt a. T ut ki el m a o n s e ur a nt at ut ki m us Ki h ni n 
( 2 0 0 1) j ul k ais e m all e t ut ki m u ks ell e Str at e gi es, D e c e ntr aliz ati o n, a n d C o ntr ols i n I nt er n a-
ti o n aliz e d Fi n nis h Fir ms. T ut ki el m a n al at a v oitt e e n a o n t ar k ast ell a k ui n k a t ul o ks et o v at 
m u utt u n e et v err att u n a Ki h ni n ( 2 0 0 1) s a a mii n t ul o ksii n, k u n ai k a a a n al y ysiss ä k ä yt et yi d e n 
ai n eist oj e n v älill ä o n l ä h es 2 4 v u ott a. T ut ki el m a n ti et e e nfil os ofis et l ä ht ö k o h d at o v at p o-
siti vis miss a j a s e n p o hj alt a t ut ki m us ott e e ksi v ali k oit ui n o m ot e etti n e n t ut ki m us ot e.  
 
T e or e ettis ess a  os ass a  t ut ust ut a a n  e nsi n  str at e gi a a n,  s e n  t e or e ettis e e n  l ä h est y mist a p a a n 
s e k ä str at e gi a n t ot e utt a mis e e n. Sitt e n  t ar k ast ell a a n ai e m p a a kirj allis u utt a j a t ut ki m u ksi a 
p ä ät ö ks e nt e o n  h aj a utt a mis e st a,  s u orit us k y v y n  mitt a a mis est a  j a  j o h d o n  o hj a usj ärj est el-
mi st ä.  Al k u p er äis e n t ut ki m u ks e n j a ai e m m a n kirj allis u u d e n p o hj alt a m u o d ost et a a n t ut-
ki el m ass a k ä yt et yt k a ksi h y p ot e esi a, j oit a t est at a a n k v a ntit atii visi n til ast ollisi n m e n et el-
mi n t ut ki el m a n e m piiris ess ä os ass a. T ut ki el m ass a k ä yt ett y e m piiri n e n ai n eist o o n k er ätt y 
p osti k ys el yll ä, j o n k a k o h d ej o u k k o n a oli v at s u o m al aist e n k a ns ai n v älist y n ei d e n yrit yst e n 
yl e m m äll ä j o ht ot as oll a t oi mi v at h e n kil öt. 
 
K es k eisi m m ät t ul o ks et os oitt a v at, ett ä k ai k ki e n m u utt uji e n v älill ä o n h a v aitt a viss a s u or a 
p ositii vi n e n y ht e ys. S u o m al ais et k a ns ai n v älist y n e et yrit y ks et p ai n ott a v at ul k o m ais e n t y-
t är y hti ö n j o h d o n s u orit us k y v y n ar vi oi n niss a erit yis esti t al o u d ellisi a mitt ar eit a, m utt a t ä y-
d e nt ä v ät niit ä ei-t al o u d ellisill a mitt ar eill a. Y ksi k ä ä n yrit y ksist ä ei t ot e utt a n ut t ä ysi n gl o-
b a ali a  t ai  m o ni k a ns allis e n  str at e gi a a,  m utt a  gl o b a ali n  str at e gi a n  ast e  o n  oll ut  k as v uss a 
v err att u n a al k u p er äis e n t ut ki m u ks e n t ul o ksii n. Yrit y ks et o v at h aj a utt a n e et os a n p ä ät ö k-
s e nt e ost a a n t yt är y hti ö n j o h d oll e. S u o m al ais et yrit y ks et h aj a utt a v at p ä ä osi n o p er atii visi a 
t oi mi nt oj a, k u n t a as str at e gis et p ä ät ö ks et t e h d ä ä n us e a m mi n k es kit et ysti. M o ni k a ns allis e n 
str at e gi a n ast e ell a n ä h d ä ä n ol e v a n s u or a p ositii vi n e n v ai k ut us p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mi-
s e e n.  S u uri m m a ksi  os a ksi  t ar k ast ell ut  v ai k ut uss u ht e et  j a  h y p ot e esi e n   t ul o ks et  o v at  s a-
m a ns u u nt aisi a j a li nj ass a al k u p er äis e n t ut ki m u ks e n k a nss a, v ai k k a ki n t ul ost e n til ast olli-
n e n  m er kits e v y ys  j ä ä  t äss ä  t ut ki m u ks ess a  al h ais e m m a ksi  m a h d ollis esti  esi m.  ai n eist o n 
pi e n e m m ä n k o o n v u o ksi. S a at uj e n t ut ki m ust ul ost e n p er ust e ell a v oi d a a n t e h d ä j o ht o p ä ä-
t ös, ett ä k a ns ai n v älist y misstr at e gi a a t ot e utt a v a yrit ys h aj a utt a a us ei n os a n p ä ät ö ks e nt e os-
t a a n t yt är y hti ö n j o h d oll e j a t ät ä o hj at a a n s e k ä t al o u d ellisi a ett ä ei-t al o u d ellisi a mitt ar eit a 
h y ö d y nt ä e n .  
 
A v ai ns a n at: j o h d o n s u orit us k y v y n ar vi oi nti; k a ns ai n v älist y misstr at e gi a; p ä ät ö ks e nt e o n 
h aj a utt a mi n e n; str at e gi a; s u orit us k y v y n mitt arit 
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1   J O H D A N T O  
 
 
1. 1  Ai h e e n v ali n n a n t a u st a j a  m e r kit y s  
 
Vii m eist e n  v u osi k y m m e ni e n aj a n   yrit y ks et  o v at  k a ns ai n v älist y n e et  r u ns a asti  k as v att a-
m all a v ar allis u utt a a n, t y ö nt e kij öi d e n m ä är ä ä j a k a ns ai n v älis e e n lii k et oi mi nt a a n sit o ut u-
n utt a lii k e v ai ht o a ( R a ms e y & B er n ar d o, 2 0 1 3, 1 1). N o p e a k as v u ul k o m aisiss a s u oriss a 
i n v est oi n n eiss a o n y ksi m er kitt ä vi m mist ä t e kij öist ä k a ns ai n v älist y mis ess ä. Y h ä us e a m-
m at k a ns ai n v älis et yrit y ks et i n v est oi v at t yt är y hti öi hi n k as v a vill a m ar k ki n oill a j a k ä ytt ä-
v ät  n äit ä  h y v ä ksi  k a ns ai n v älist y misstr at e gi a n  i m pl e m e nt oi n niss a  ( Xi a o w e n  &  Sl o c u m, 
2 0 1 4, 4 2 1). M a ail m a nt al o u d e n m u ut os o n v ai k utt a n ut sii h e n, k ui n k a or g a nis a ati ot s a a-
v utt a v at t al o u d ellis e n m e n est y ks e ns ä. P ä ä k o ntt orill a h arj oit ett a v at lii k et oi m et ei v ät ol e 
e n ä ä ai n o a s y y kil p ail u k y k y y n j a p ai k allis et t yt är y hti öt ei v ät ol e p el k äst ä ä n v ast a a n ott a-
v a n a os a p u ol e n a yrit y ks e n sis äisiss ä s u ht eiss a. ( D ossi & P at elli, 2 0 1 0, 4 9 9.) Lis ä ksi yri-
t y ks e n k a ns ai n v älist y mi n e n j a k a ns ai n v älist e n t yt är y hti öi d e n s u orit us k y v y n mitt a a mi n e n 
o n s a a n ut j at k u v asti e n e m m ä n h u o mi ot a m o d er niss a m a ail m ass a ( C o o p er & M a h m o u d, 
2 0 1 3,  2 8 8). S a a v utt a a ks e e n n o p eit a j a m er kitt ä vi ä p ä ät ö ksi ä, yrit y ks et k e hitt ä v ät or g a ni-
s a ati or a k e n n ett a a n s ell ais e ksi, j oss a m ä är ä ys v alt a t oi mi n n oist a j a str at e gi ast a siirr et ä ä n 
t yt är y hti öi d e n j o h d oll e ( B o u w e ns & V a n L e nt, 2 0 0 7, 6 6 7). 
 
Ul k o m ais e n j o h d o n s u orit us k y v y n mitt a a mi n e n o n y ksi m er kitt ä v ä t e kij ä k a ns ai n v älis e n 
kil p ail u k y v y n ar vi oi n niss a ( Ki h n, 1 9 9 6, 4 1). S u orit us k y v y n mitt a a mi n e n j a sii h e n liitt y-
v ät mitt arit o v at j o pit k ä ä n oll e et j o k a p äi v äi n e n os a yrit yst e n lii k et oi mi nt a a k ai kill a t oi-
mi al oill a. J at k u v a t e k n ol o gi n e n k e hit ys, yrit yst e n k a ns ai n v älist y mis e n lis ä ä nt y mi n e n j a 
k a ns ai n v älis e n k a u p a n est ei d e n v ä h e n e mi n e n o v at m u utt a n e et t a p oj a, j oill a yrit y ksi ä t u-
lisi j o ht a a. Biti ci, G ar e n g o, D örfl er & N u d ur u p ati ( 2 0 1 2) m u k a a n s u orit us k y v y n mitt a a-
mis e e n liitt y vi e n j o h d o n o hj a usj ärj est el mi e n t ar k oit us o n m u utt u n ut r ati o n a alis e st a o h-
j a u ks est a k o hti k ultt u urist a o hj a ust a j a j at k u v a a o p pi mist a. J o h d o n o hj a usj ärj est el mii n o n 
ai e m mi n  s u ht a u d utt a  j ärj est el m i nä,  j ot k a  e dist ä v ät  t al o u d ellist e n  j a  ei-t al o u d ellist e n 
s u orit us k y v y n mitt ar ei d e n a v ull a yrit y ks e n ar v o a lis ä ä vi ä t oi mi nt oj a ( Gr aft o n, Lillis, & 
Wi d e n er,  2 0 1 0,  6 8 9).  T yt är y hti ö n  s u orit us k y v y n  mitt a a mi n e n  p el k ki e n  t al o u d ellist e n 
mitt ar ei d e n p er ust e ell a o n h a ast e ellist a, k os k a t yt är y hti öt k ä ytt ä v ät us ei n eri kirj a n pit o-
j ärj est el mi ä j a t al o u d elli n e n i nf or m a ati o ei ol e v ert ail u k el p oist a ( D ossi & P at elli, 2 0 1 0, 
5 1 3). M er c h a nti n j a V a n d er St e d e n ( 2 0 1 2) m u k a a n mitt arit t ul e e m u o d ost a a v ast a a m a a n 
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yrit y ks e n  str at e gisi a  t a v oitt eit a,  j ot k a  p ar a nt a v at  kil p ail u k y k y ä  j a  j o ht a v at  e nsil u o k k ai-
s e e n s u orit us k y k y y n. Str at e gist e n v ali nt oj e n t ulisi v ai k utt a a sii h e n, k ui n k a t yt är y hti öi d e n 
o n nist u mist a mit at a a n ( R a ms e y & B er n ar d o, 2 0 1 3, 1 4).  M o ni k a ns allis t e n yrit y ksi e n str a-
t e gi a a  j a  j o h d o n  s u orit us k y v y n  mitt a a mis e n  y ht e ytt ä  o n  t ut kitt u  k o ht u ullis e n  v ä h ä n 
( G o m es, 2 0 1 1, 3 7 5), j ot e n t äst ä j o ht u e n o n p er ust elt u a k es kitt y ä t ut ki el m ass a t ä h ä n. 
 
J o h d o n o hj a usj ärj est el mi ä k ä yt et ä ä n us ei n p ar h ai d e n k ä yt ä nt öj e n t u n nist a mis e e n j a h al-
li nt a a n esi m er ki ksi p oi k k e a mi e n a v ull a j o ht a mis ess a ( Si m o ns, 1 9 9 1, 4 9- 5 0). O hj a usj är-
j est el mill ä p yrit ä ä n m y ös h allits e m a a n y ksil öi d e n k ä yt öst ä j a o hj a a m a a n t oi mi nt a a k o hti 
h al utt uj a t a v oitt eit a. O hj a u ks e n t är k e ys p er ust u u j o h d o n t a v oitt e ese e n  m ä äritt ä ä lii k et oi-
mi n n a n e d ell yt y ks et j a s e ur at a or g a nis a ati o n t a v oitt ei d e n s a a v utt a mist a. ( Li n, 2 0 1 4, 9 3 0.) 
O hj a u ks e n s a a v utt a mis e e n k ä yt ett ä vi e n mitt ar ei d e n m ä är ä n lis ä ä mi n e n ei k uit e n k a a n ol e 
s u or a a n y ht e y d ess ä o hj a u ks e n m ä är ä n k as v u u n ( Dr u c k er, 1 9 6 4, 2 8 6). J o h d o n o hj a usj är-
j est el m ät s a att a v at oll a s a m a nl aisi a m o niss a yrit y ksiss ä, m utt a silti yli n j o ht o k ä ytt ä ä niit ä 
m o nill a eri t a v oill a. Yli m m ä n j o h d o n t ulisi v alit a o hj a usj ärj est el m ä, j o k a h a v aits e e str a-
t e gisii n v ali nt oi hi n liitt y v ät kriittis et m e n est yst e kij ät. S e n sij a a n yli n j o ht o k es kitt y y us ei n 
j ärj est el m ä ä n,  j o k a  t u ott a a  j a  h allits e e  i nf or m a ati ot a  yrit y ks e n  t ul e v ais u u d e n  n ä k y mii n 
liitt y vist ä e p ä v ar m u u ksist a. ( Si m o ns, 1 9 9 4, 6 0.) 
 
K a ns ai n v älis e n j o ht a mis e n t ut ki m u ks ess a o n h a v aitt u, ett ä t yt är y hti öt s a att a v at k ä ytt ä y-
t y v ät h y vi n ki n a ut o n o misi n a y ksi k k öi n ä. N e v oi v at t e h d ä p ä ät ö ksi ä j a p ar a nt aa kil p ail u-
k y k y ä ä n  its e n äis esti.  T yt är y hti öt  k e hitt ä v ät  o m a a  kil p ail u k y k y ä ä n  eril ais ess a  p ai k alli-
s ess a  y m p ärist öss ä  j a  k as v att a v at  or g a nis a ati o n  sis äist ä tiet ot ait o a,  j o n k a  k e hit y ks est ä 
e m o y hti ö h y öt y y. ( D ossi & P at elli, 2 0 1 0, 4 9 9.) E m o y hti ö n as ett a m at s ä ä n n öt j a o hj e et 
s a att a v at ai h e ut t a a ei-t oi v ott uj a v ai k ut u ksi a t yt är y hti ö n t oi mi n n ass a. T yt är y hti ö n v ast us-
t a ess a t ai e p ä o n nist u ess a n äi d e n s ä ä nt öj e n n o u d att a mis ess a o m a a et u a t a v oit ell ess a a n, ai-
h e ut u u  us ei n  k o nfli kt ej a  t ai  s u orit us k y v y n  h ei k e nt y mist ä.  ( Ri c h ar ds  &  H u,  2 0 0 3,  7 1.) 
J ott a str at e gi n e n o hj a us t oi mii, t ulisi m ä ärit ell ä s el k e ät krit e erit h y v äll e s u orit us k y v yll e 
j a t ar k k aill a nii d e n p o hj alt a s u orit u ksi a ( G o ol d, 1 9 9 1, 7 0).  
 
T yt är y hti ö n s u orit us k y v y n ar vi oi nti o n us ei n m er kitt ä v äss ä r o oliss a erit yis esti l as k us u h-
d a nt e e n  ai k a n a,  j oll oi n  yrit y ks et  h ar kits e v at  l ei k k a u ksi a  e n n e m mi n  k ui n  l a aj e nt u mist a. 
T äll ais ess a til a nt e ess a e m o y hti öt ar vi oi v at t yt är y hti öi d e n s u orit us k y k y ä p er ust e ellis esti.  
P el k ki e n  t al o u d ellist e n  mitt ar ei d e n  h y ö d y nt ä mi n e n  t yt är y hti ö n  s u orit us k y v y n  ar vi oi n-
niss a  ai h e utt a a  m er kitt ä vi ä  h a ast eit a,  rii p p u m att a  siit ä,  ar vi oi d a a n k o  s u orit us k y k y ä 
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o bj e ktii vis esti v ai s u bj e ktii vis esti. E m o y hti öill ä o n m o ni a k ei n oj a, j oill a v oi d a a n h ei k e n-
t ä ä t yt är y hti ö n t ul ost a s u urt e n v er oj e n m a ks a mis e n v ältt ä mis e ksi. T al o u d ellisi a mitt ar eit a 
t ar k ast ell ess a  t ulisi  ai n a  ott a a  h u o mi o o n  m y ös  k a ns a nt al o u d elli n e n  s u h d a n n e k e hit ys. 
( T al p o v á & S c al er a, 2 0 1 5, 5 7- 6 2.) T yt är y hti öi d e n s u orit us k y v y n ar vi oi n ni n m er kit ys o n 
t u n nist ett u ai e m mi n ki n, m utt a silti p u utt u u y ht eis y m m ärr ys siit ä mit ä s e o n j a k ui n k a sit ä 
v oi d a a n ar vi oi d a ( T al p o v á & S c al er a, 2 0 1 5; R a ms e y & B er n ar d o, 2 0 1 3). Eril ais et s u ori-
t us k y v y n mitt arit t oi mi v at eril aisiss a j a s el v ästi er ot elt a viss a ol e viss a r o ol eiss a s u orit us-
k y v y n  ar vi oi n niss a,  rii p p u e n  yrit y ks e n  or g a nis a ati or a k e nt e est a ( B o u w e ns  &  V a n  L e nt, 
2 0 0 7, 6 6 8). V oi oll a h a ast e ellist a k er ät ä i nf or m a ati ot a y ksitt äis e n t yt är y hti ö n s u orit us k y-
v yst ä. V ai ht el e vi e n kirj a n pit ost a n d ar di e n t a ki a eri m aiss a sij aits e vi e n t yt är y hti öi d e n v er-
t ail u n l u ot ett a v u us s a att a a oll a h a ast a v a a. ( R a ms e y & B er n ar d o, 2 0 1 3, 1 4) T äst ä j o ht u e n 
k es kitt y mi n e n  erit yis esti  t yt är y hti öi d e n  s u orit us k y k y y n t äss ä  t ut ki el m ass a  o n  m er kitt ä-
v ä ä.  
 
T ä m ä t ut ki el m a o n s e ur a nt at ut ki m us Ki h ni n ( 2 0 0 1) j ul k ais e m all e t ut ki m u ks ell e Str at e-
gi es, D e c e ntr aliz ati o n, a n d C o ntr ols i n I nt er n ati o n aliz e d Fi n nis h Fir ms, j o k a k äsitt el e e 
k a ns ai n v älist y misstr at e gi a n, p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e n j a ul k o m ais e n j o h d o n s u orit us-
k y v y n ar vi oi n ni n y ht e ytt ä s u uriss a s u o m al aisiss a t e ollis u us yrit y ksiss ä, p a n k eiss a j a k o n-
s ult oi nti yrit y ksiss ä. Ki h n ( 2 0 0 1) t ut ki sit ä, ett ä o n k o m o ni k a ns allis e n str at e gi a n t as oll a 
s u or a  t ai  e p äs u or a  p ositii vi n e n y ht e ys t al ou d ellist e n  mitt ar ei d e n s a a m a a n  s u ht e ellis e e n 
p ai n ot u ks e e n ul k o m ais e n j o h d o n s u orit us k y v y n ar vi oi n niss a. Ai e m m a n  s u o m al ais et t ut-
ki m u ks et ai h e est a oli v at os oitt a n e et t al o u d ellist e n mitt ar ei d e n k ä ytt ö ä j o h d o n s u orit us k y-
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1. 2  T ut ki el m a n t a v oit e j a k e s k eis et r aj a u k s et  
 
T ä m ä n t ut ki el m a n t a v oit e o n t ar k ast ell a k a ns ai n v älist y n ei d e n s u o m al aist e n yrit yst e n k a n-
s ai n v älist y misstr at e gi oi d e n  j a  ul k o m ais e n  j o h d o n  s u orit us k y v y n  ar vi oi n niss a  k ä yt ett ä-
vi e n mitt ar ei d e n v älist ä y ht e ytt ä. T ut ki el m ass a a n al ys oi d a a n s e k ä s u ori a ett ä e p äs u or i a 
v ai k ut u ksi a  p ä ät ö ks e nt e o n  h aj a utt a mis e n  k a utt a.  T a v oitt e e n a  o n  t ar k ast ell a  m u utt uji e n 
v älisi ä rii p p u v u uss u ht eit a n y k y h et k ell ä. T ut ki el m a n al at a v oitt e e n a o n t ar k ast ell a k ui n k a 
t ul o ks et o v at m u utt u n e et v err att u n a Ki h ni n ( 2 0 0 1) s a a mii n t ul o ksii n, k u n ai k a a a n al y y-
siss ä k ä yt et yi d e n ai n eist oj e n v älill ä o n l ä h es 2 4 v u ott a. T ut ki el m a n t a v oitt e et v oi d a a n t ä-
t e n j a k a a k ol m e n t ut ki m us k ys y m y ks e n m u ot o o n: 
 
1.  Mit e n m o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast e  v ai k utt a a ul k o m ais e n j o h d o n s u orit us k y v y n 
ar vi oi n niss a k ä yt ett ä vii n mitt ar ei hi n ? 
2.  Mit e n  p ä ät ö ks e nt e o n  h aj a utt a mi n e n  v ai k utt a a  m o ni k a ns allis e n  str at e gi a n ast e e-
s e e n  j a ul k o m ais e n j o h d o n ar vi oi n niss a k ä yt ett yi hi n mitt ar ei hi n ? 
3.  Mill aisi a m u ut o ksi a o n h a v aitt a viss a v err att u n a Ki h ni n ( 2 0 0 1) t ut ki m u ks ess a s a a-
t ui hi n t ul o ksii n ? 
 
T ut ki el m a k es kitt y y a v ai n as e m ass a ol e v a n j o h d o n o hj a usj ärj est el mi e n t ar k ast el u u n. T ut-
ki el m a n k o ht e e n a ol e v at s u orit us k y v y n mitt arit o v at m u utt u n e et aj a n k ul u ess a j a n e o v at 
k e hitt y n e et  e n e m m ä n  str at e gis e n  n ä k ö k ul m a n  m u k aisi ksi.  L a n gfi el d- S mit h   ( 2 0 0 8) 
m u k a a n v oi d a a n ol ett a a, ett ä t ul o ksiss a esii nt y y j o n ki nl aisi a m u ut o ksi a, k os k a t yt är y hti-
öi d e n  s u orit us k y v y n  mitt a a mi n e n  s a att a a  p oi k et a  t yt är y hti öi d e n  j o h d o n  s u orit us k y v y n 
mitt a a mis est a . T ut ki m us o n r aj att u t ar k ast el e m a a n erit yis esti j o h d o n s u orit us k y k y ä. 
 
T ut ki el m a o n r aj att u k os k e m a a n k a ns ai n v älist y n eit ä s u o m al aisi a yrit y ksi ä. K a ns ai n v älis-
t y n e et yrit y ks et o n v alitt u s e ur a a vi e n krit e eri e n p er ust e ell a: 1) e m o yrit y ks et o v at s u o m a-
l aisi a, 2) niill ä o n v ä hi nt ä ä n y ksi yli 5 0 %:sti o mist ett u ul k o m ai n e n t yt är y hti ö j a 3) yrit y k-
s et  e d ust a v at  t e ollis u us yrit y ksi ä,  p a n k kit oi mi nt a a  j a  k o ns ult oi nti al a a.  T ut ki el m a  o n  r a-
j att u n äi hi n yrit y ksii n, sill ä nii hi n k es kit yttii n m y ös al k u p er äisiss ä Ki h ni n ( 1 9 9 6, 1 9 9 7, 
2 0 0 1)  t ut ki m u ksiss a.  Lis ä ksi  ul k o m ais e n  j o h d o n  s u orit us k y v y n  ar vi oi nti a  t ar k ast ell a a n 
yli m m ä n j o h d o n n ä k ö k ul m ast a ei k ä sii n ä ot et a h u o mi o o n sit ä, mit e n ul k o m aisiss a t yt är-
y hti öiss ä t oi mi v a j o ht o k o k e e s u orit u ks e n ar vi oi n ni n mitt arit. 
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1. 3  T ut ki m u s m et o d ol o gi a  
 
T ut k i el m ass a n o u d at et a a n k v a ntit atii vist a l ä h est y mist a p a a, j oss a t est at a a n t e ori oit a m u ut-
t uji e n v älisi ä s u ht eit a t ut ki m all a. K v a ntit atii vis ess a l ä h est y mist a v ass a a n al ys oi d a a n n u-
m e erist a ai n eist o a til ast ollist e n m e n et el mi e n a v ull a. ( Cr es w ell, 2 0 1 4, 4.) T ut ki el m a n ti e-
t e e nfil os ofis et l ä ht ö k o h d at o v at p ositi vis miss a. P ositivis mi a v oi d a a n pit ä ä l a aj a- al ais e n a 
ti et e e nfil os ofi a n a. N äsi n  j a  N eili m o n  ( 1 9 8 0)  m u k a a n  s e  t oi mii  yl ä k äsitt e e n ä  s u u nt a u k-
s ell a, j o n k a y di n k äsitt eit ä o v at o bj e ktii vis u us, k a us a alis u us, a n al y yttis u us j a s elitt ä mi n e n. 
E m piri a n  m er kit ys  t ut ki m u ks ell e  o n  s u ur ess a  r o oliss a  p ositi vis mis ess a  ti et e e nfil os ofi-
ass a. T ut ki m u ks e n t a v oitt e e n a o n t e h d ä yl eist y ksi ä, j ot k a j o h d et a a n s ä ä n n ö n m u k ais u u k-
sist a  e m piri ass a.    ( N eili m o  &  N äsi,  1 9 8 0,  1 4- 2 2.)  K v a ntit atii vis ess a  l ä h est y mist a v ass a 
t ut kij a o n rii p p u m at o n j a its e n äi n e n t ut kitt a v a a n k o ht e es e e n n ä h d e n ( Cr es w ell, 2 0 1 4, 5). 
 
P ositi visti n e n ti et e e nfil os ofi a v ai k utti v alitt a v a a n t ut ki m us ott e es e e n, j o k a o n t ut ki el m ass a 
n o m ot e etti n e n t ut ki m us ot e. N o m ot e ettis e n t ut ki m us ott e e n t a ust all e o n r u ns as m et o d ol o-
gi n e n s ä ä n n öst ö j a s e n t e ht ä v ä n ä o n us ei n k a us a alist e n s y y-s e ur a uss u ht ei d e n s elitt ä mi n e n 
m u utt uji e n v älill ä. ( N eili m o & N äsi, 1 9 8 0, 6 5- 6 7.) M o nill a ti et e e n al oill a n o m ot e ettist a 
t ut ki m us ot ett a pi d et ä ä n p eri nt eis e n ä v ai ht o e ht o n a, k os k a s e n l ä ht ö k o h d at o v at l u o n n o n-
ti et eiss ä (Ki h n & N äsi, 2 0 1 7, 1 3 7). N eili m o n j a N äsi n ( 1 9 8 0) m u k a a n n o m ot e etti n e n t ut-
ki m us ot e k u ul u u j a ott el u u n yrit y ks e n t al o usti et e e n t ut ki m us ott eist a. K as a n e n, L u k k a j a 
Siit o n e n ( 1 9 9 3) lis äsi v ät n elj ä n t ut ki m us ott e e n j a ott el u u n vi el ä m y ö h e m mi n k o nstr u ktii-
vis e n t ut ki m us ott e e n. T oi mi nt a- a n al y yttist ä t ut ki m us ot ett a pi d ettii n s u osit ui m p a n a 2 0 0 0-
l u v ull a, m utt a m y ös n o m ot e ettis e n j a k o ntr u ktii vis e n t ut ki m u ks e n os u us k as v oi ( Ki h n & 
N äsi, 2 0 1 7, 1 3 5).  N o m ot e etti n e n t ut ki m us ott e e n t y y pilli n e n piirr e o n k a us a alist e n y h-
t e y ksi e n s elitt ä mi n e n. T ut ki m us ott e ess a p yrit ä ä n s elitt ä m ä ä n k v a ntit atii visi n m e n et el mi n 
m u utt uji e n v älisi ä s y y-s e ur a uss u ht eit a, j oi d e n p er ust e ell a t e h d ä ä n yl eist y ksi ä k os k e m a a n 
k o k o p o p ul a ati ot a. ( N eili m o & N äsi, 1 9 8 0, 6 7) N o m ot e ettis e n t ut ki m us ott e e n t är k ei m pi ä 
o mi n ais piirt eit ä  o v at  m u utt u m att o m u u ksi e n  h a v aits e mi n e n,  yl eist ä mi n e n,  k a a v at, 
t oist u mi n e n s e k ä l ai n al ais u u d et. N o m ot e ettis ess a t ut ki m us ott e ess a h y ö d y n n et ä ä n l a aj a a 
k v a ntit atii vist a ai n eist o a j a m o ni p u olisi a m e n et el mi ä, j ot e n e m piri a o n t ut ki m us ott e ess a 
m er kitt ä v äss ä r o oliss a ( Ki h n & N äsi, 2 0 1 7, 1 3 7- 1 3 8). S e ur a a v ass a k u vi oss a 1 o n k o ott u 
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K u vi o 1.  Yrit y ks e n t al o usti et e e n t ut ki m us ott e et ( m u k aill e n K as a n e n, L u k k a j a Siit o n e n 
1 9 9 3, 2 5 7) 
 
N o m ot e etti n e n  t ut ki m us ot e  v oi d a a n  j a k a a  h y p ot e ettis- d e d u ktii vis e e n  j a  i n d u ktii vis e e n 
aj at us m allii n, j oist a t ut ki el m a n oj a ut u u e nsi m m äis e e n. P ositi vistist e n t ut ki m us t e n aj at us-
m alli n a  h y p ot e ettis- d e d u ktii vi n e n  t ar k oitt a a  sit ä,  ett ä  ol e m ass a  ol e v a n  t e ori a n  p o h j alt a 
l u o d a a n t est att a v at h y p ot e esit, j oit a t est at a a n e m piiris ess ä os ass a. H y p ot e ettis- d e d u ktii-
vi n e n t ut ki m us o n j a ett u k ol m e e n os a a n: k äsitt e ellis e e n, e m piiris e e n j a k äsitt e ellis- e m pii-
ris e e n. E nsi m m äis ess ä os ass a ai e m m a n kirj allis u u d e n j a t ut ki m u ksi e n p o hj alt a m u o d os-
t et a a n t est att a v at h y p ot e esit. T ois ess a os ass a k er ät ä ä n e m piiri n e n ai n eist o, j o n k a a v ull a 
t ar k ast ell a a n m u o d ost ett uj a h y p ot e es ej a. K er ätt y ä e m piirist ä ai n eist o a j a h y p ot e es ej a t es-






















 K ä sit e a n al y ytti n e n  
t ut ki m us ot e 
                    N o m ot e etti n e n  







 P ä ät ö ks e nt e k o m et o d ol o gi n e n  
t ut ki m us ot e 
 
K o nstr u ktii vi n e n 
t ut ki m us ot e 
T oi mi nt a -a n al y ytti n e n 
t ut ki m us ot e 
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1. 4  T ut ki el m a n k ul k u  
 
T ut ki el m a n t oi n e n l u k u m u o d ost a a t ut ki el m a n t e or e ettis e n os u u d e n, j o k a j a k a ut u u n el-
j ä ä n  al al u k u u n.  Al u ksi  m ä ärit ell ä ä n  ai k ais e m m a n  kirj allis u u d e n  p er ust e ell a  t ut ki el m a n 
k o ht e e n a ol e v at str at e gi a j a str at e gi a n t e or e etti n e n l ä h est y mist a p a s e k ä p er e h d yt ä ä n asi-
a a n  t ar k e m mi n strat e gi a n t ot e utt a mis e n j a k a ns ai n v älist y mis e n n ä k ö k ul mist a. T ä m ä n j äl-
k e e n k ä y d ä ä n l ä pi j o h d o n o hj a usj ärj est el mi ä, s u orit us k y v y n mitt a a mist a j a p ä ät ö ks e nt e o n 
h aj a utt a mist a s e k ä t e e m oist a ai e m mi n t e ht yj ä t ut ki m u ksi a.  
 
T e or e ettis e n  os a n  k ol m a n n ess a  al al u v uss a  m u o d ost et a a n  t e h d y n  kirj allis u us k ats a u ks e n 
s e k ä al k u p er äis e n t ut ki m u ks e n t ul ost e n p er ust e ell a h y p ot e esit, j oit a t ut ki el m a n e m piiri-
s ess ä os ass a t est at a a n. N elj ä n n ess ä al al u v uss a o n y ht e e n v et o ai e m mi n k a p p al e ess a k äsi-
t ell yist ä asi oist a s e k ä h y p ot e es eist a k u vi o n m u o d oss a.  
 
T ut ki el m a n e m piiris e n os u u d e n m u o d ost a v at t ut ki el m a n k ol m as j a n elj äs l u k u. K ol m a n-
n ess a l u v uss a k u v at a a n t ut ki el m a n ai n eist o n k er u ut a s e k ä ai n eist o a. T ä m ä n j äl k e e n p e-
r e h d yt ä ä n  t ut ki el m ass a  k ä yt ett yi hi n  k v a ntit atii visii n  t ut ki m us m e n et el mii n  k orr el a ati o-
a n al y ysii n j a p ol k u a n al y ysii n. N elj äs l u k u al k a a ai n eist o n k u v ail e v ast a a n al y ysist a. T ä-
m ä n j äl k e e n t est at a a n h y p ot e esit k orr el a ati o a n al y ysi ä j a p ol k u a n al y ysi ä h y ö d y nt ä e n. L u-
v u n l o p uss a k o ot a a n y ht e e n k es k eis et e m piiris et t ul o ks et y ht e e n v et o k a p p al e ess a j a t ul o k-
s et esit et ä ä n h y p ot e esi e n m u k ais esti k u vi o n m u o d oss a.  
 
Vii d e n n ess ä l u v uss a k äsit ell ä ä n y ht e e n v et o s a a d uist a k es k eisi m mist ä t ul o ksist a. Nii d e n 
p o hj alt a  o n  m u o d ost ett u  t ut ki el m a n  j o ht o p ä ät ö ks et.  Vii m eis ess ä  k a p p al e ess a  n ost et a a n 
m y ös esill e t ut ki el m a n r aj oitt eit a, m a h d ollisi a j at k ot ut ki m us ai h eit a j a esit et ä ä n kiit o ks et 
t ut ki el m a n m a h d ollist a n eill e t a h oill e.   
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2  T E O R E E T TI N E N O S U U S  
 
 
T ut ki el m a n t e or e ettis ess a os u u d ess a m ä ärit ell ä ä n t ut ki m u ks e n k o ht e e n a ol e v a k a ns ai n-
v älist y misstr at e gi at j a ul k o m ais e n j o h d o n s e ur a n n ass a m er kitt ä v äss ä r o oliss a ol e v at j o h-
d o n o hj a usj ärj est el m ät. Lis ä ksi k es kit yt ä ä n t ar k e m mi n p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e e n j a 
s u orit us k y v y n ar vi oi ntii n k a ns ai n v älis ess ä t yt är y hti öss ä. Kirj allis u us k ats a u ks e n j a ai k ai-
s e m pi e n t ut ki m ust ul ost e n p o hj alt a m u o d ost et a a n t ut ki el m a n e m piiris ess ä os ass a t est att a-
v at h y p ot e esit. T e or e etti n e n os u us k o ot a a n y ht e e n y ht e e n v et o k a p p al e ess a, j oss a o n esi-
t elt y t är k ei m m ät kirj allis u u d ess a n o uss e et s ei k at s e k ä t ut ki el m ass a t est att a v at h y p ot e esit.  
 
 
2. 1  St r at e gi at e o r e etti n e n l ä h est y mist a p a j a st r at e gi a  
 
2. 1. 1  St r at e gi at e o r e etti n e n l ä h est y mist a p a 
 
Str at e gi a n  t e or e ettis e n  l ä h est y mist a v a n  k äsitt el y  e d ell ytt ä ä,  ett ä  l u kij all a  o n  y m m ärr ys 
siit ä, mit ä t ar k oit et a a n str at e gi all a. Str at e gi a n m ä äritt el y y ksis elitt eis esti o n h a ast e ellist a. 
S a n a str at e gi a o n al k u p er äis esti l ä ht öisi n a ntii ki n kr ei k a n s a n ast a str at e g os, j o k a k u v a a 
k e nr a ali n k o m e nt oj a ar m eij ass a. Str at e gis e n j o ht a mis e n kirj allis u us o n t ar k e nt a n ut k äsi-
t ett ä lii k k e e nj o ht o o n s o pi v a ksi. ( B hi m a ni, H or n gr e n, D at ar & R aj a n, 2 0 1 5, 6 9 6.) Str at e-
gi a j a str at e gi a pr os essi k o ost u v at sis äll öllis esti j o u k ost a p o h di nt oj a, j o ht o p ä ät ö ksi ä, v a-
li nt oj a j a t oi m e n pit eit ä. N äi d e n a v ull a or g a nis a ati o p yr kii s a a v utt a m a a n e n n alt a m ä ärit el-
l yt p ä ä m ä är ät j a visi ot. Str at e gi a o n or g a nis a ati o n o m a a n t oi mi nt a a n k o h dist u v a a i n n o-
v oi nti a  j a  s e n  a v ull a  p yrit ä ä n  l u o m a a n  u usi a  t oi mi nt a m all ej a.  ( Li n dr o os  &  L o hi v esi, 
2 0 1 0, 2 5- 2 6.) Str at e gi a v oi d a a n m ä ärit ell ä m y ös j o u k o ksi h y p ot e es ej a s y yst ä j a s e ur a u k-
s est a  ( K a pl a n & N ort o n, 1 9 9 6, 3 0). Str at e gi a v oi d a a n j a k a a k ol m e e n eri t as o o n er o a v ai-
s u u ksi e n p er ust e ell a. Yrit ysstr at e gi a ( c or p or at e str at e g y ) k o h dist u u r es urssi e n all o k oi n-
tii n yrit y ks e n eri lii k et oi mi nt oj e n v älill ä. Lii k et oi mi nt astr at e gi a (b usi n ess str at e g y) k es-
kitt y y y ksitt äis e e n ti ett y y n lii k et oi mi nt o o n j a t ar k ast el e e kil p ail u as e m a a n  s e k ä kil p ail u-
k y k y y n liitt y vi ä k ys y m y ksi ä. F u n kti o n a ali n e n str at e gi a ( f u n cti o n al str at e g y) p u ol est a a n 
r aj oitt u u  lii k et oi mi nt a a n  liitt y vii n  y ksitt äisii n  t oi mi nt oi hi n  j a  nii d e n  k e hitt ä mis e e n. 
( Wils o n, 1 9 9 0.) 
 
T ut ki el m a n k es kitt y ess ä k a ns ai n v älist y n ei sii n yrit y ksii n o n t är k e ä ä m ä ärit ell ä str at e gi a n 
k äsit ett ä  m y ös  siit ä  n ä k ö k ul m ast a.  P ort er  ( 1 9 8 6)  o n  viit e k e h y ks ess ä ä n  m ä ärit ell yt 
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k a ns ai n v älis et  kil p ail ustr at e gi at:  m o ni k a ns alli n e n  ( m ulti d o m esti c )  j a  gl o b a ali  (gl o b al ). 
M o ni k a ns allisill a  t oi mi al oill a  kil p ail u  o n  p o hji m milt a a n  erillist ä  kil p ail u a  y ksitt äist e n 
m ai d e n sis äll ä. T äst ä j o ht u e n yrit y ks e n t ulisi k o h dist a a str at e gi a ns a m o ni k a ns allist e n yri-
t yst e n p ai k allis e n kil p ail util a nt e e n m u k ais esti j a t yt är y hti öll ä t ulisi oll a k or k e a a ut o n o-
mi a.  K a ns ai n v älisill ä t oi mi al oill a yrit y ks e n t ul e e i nt e gr oi d a str at e gi a m a ail m a nl a aj uis esti 
ott a e n s a m all a h u o mi o o n er o a v ais u u d et j a s u ht e et eri m ai d e n v älill ä. ( P ort er, 1 9 8 6, 1 8-
1 9.) K u vi oss a 2 o n esit ett y P ort eri n ( 1 9 8 6) viit e k e h y ks e n m u k ais esti , k ui n k a n äi d e n kil-
p ail ustr at e gi oi d e n v älill ä t oi mi nt oj e n k o or di n oi nti j a t oi mi nt oj e n m a a nti et e elli n e n or g a-
nis oi nti j a k a ut u u. K a ns ai n v älist y misstr at e gi a a v oi d a a n t ot e utt a a eri t a v oill a, h y ö d y nt ä e n 
eri t as oist a t oi mi nt oj e n k o or di n oi nti a j a t oi mi nt oj e n m a a nti et e ellist ä h aj a utt a mist a. Y ksi-
k ert ai n e n gl o b a ali str at e gi a k es kitt y y m o nii n t oi mi nt oi hi n y h d ess ä m a ass a, j oll oi n t oi mi n-
n ot  o v at  h y vi n  st a n d ar dis oit uj a  j a  t oi mi nt a a or g a nis oi d a a n  k es kit et ysti.  T a v oitt e e n a  o n 
k uit e n ki n t arj ot a t oi mi nt oj a j a p al v el uit a l ä h ell ä asi a k ast a. M o ni k a ns allis ell e str at e gi all e 
t y y pillist ä  o n  t oi mi nt oj e n  m a a nti et e elli n e n  h aj a utt a mi n e n  j a  t oi mi nt oj e n  k o or di n oi n ni n 
v ä h äis y ys. V ä h äi n e n k o or di n oi nti j a t oi mi nt oj e n m a a nti et e elli n e n k es kitt ä mi n e n h eij as-
t a v at vi e nti p o hj aist a str at e gi a a.  T oi mi al oill a v oi oll a s a m a n ai k ais esti eri k a ns ai n v älist y-
misstr at e gi a a t ot e utt a vi a kil p ailij oit a, m utt a us ei n n äiss ä til a nt eiss a kil p ailij at aj a ut u v at 
n o u d att a m a a n s a m a n k alt aist a str at e gi a a. ( P ort er, 1 9 8 6, 2 8- 2 9.) 
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C olli ns ( 2 0 1 4) o n k ä ytt ä n yt t ä h ä n s a m a a n viit e k e h y ks e e n viitt a a v a a n j a ott el u a, j oss a k a n-
s ai n v älist y misstr at e gi at v oi d a a n j a k a a k a ht e e n eri t y y p pii n: gl o b a alii n str at e gi a a n ( gl o-
b al ) j a m o ni k a ns allis e e n str at e gi a a n (m ulti d o m esti c ). K a ns ai n v älis ell ä str at e gi all a t ar k oi-
t et a a n lii k et oi mi nt a a, j oss a yrit ys t oi mii y h d e n m u k ais esti y m p äri m a ail m a a. M o ni k a ns al-
lis ell a str at e gi all a p u ol est a a n t ar k oit et a a n lii k et oi mi nt a a, j oss a t yt är y hti öit ä j o h d et a a n eri 
m aiss a  its e n äis esti.  ( C olli ns,  2 0 1 4,  1 4- 1 5.)  S e ur a a v a ksi  t ar k ast ell a a n  t ar k e m mi n 
str at e gi at e or e ettist a  l ä h est y mist a p a a  j a  s e n  y ht e ytt ä  j o h d o n  l as k e nt at oi m e e n, 
o hj a usj ärj est el mii n j a str at e gi a a n.  
 
St r at e gi n e n  j o h d o n  l as k e nt at oi mi  v oi d a a n  m ä ärit ell ä  or g a nis a ati o n  kil p ail u k y k y y n  v ai-
k utt a vi e n  et uj e n  t u n nist a mis e n a  j a  h y ö d y nt ä mis e n ä  str at e gist e n  t a v oitt ei d e n  s a a v utt a-
mis e ksi. Str at e gi n e n t al o usj o ht a mi n e n k es kitt y y us ei n pit k ä n ai k a v äli n t a v oitt eisii n j a s e n 
s u u nt a us o n t ul e v ais u u d ess a. K äsitt e e n ä str at e gi n e n t al o usj o ht a mi n e n ei ol e l a aj asti k ä y-
t öss ä yrit y ksiss ä. Yrit y ks et k uit e n ki n kii n nitt ä v ät h u o mi ot a kil p ailij oist a s a at ui hi n ti et oi-
hi n, l as k e nt at oi m e n t u n n usl u k uj e n j a k v alit atii vis e n d at a n y h dist ä mis e e n s e k ä t ot e utt a v at 
k ust a n n us aj ur ei hi n j a kil p ail u k y k yt e kij öi hi n liitt y vi ä a n al y ys ej ä s e k ä h y ö d y nt ä v ät asi a-
k as- j a m ar k ki n ai nf or m a ati ot a. ( B hi m a ni y m., 2 0 1 5, 6 9 6.)  
 
L a n gfi el d- S mit h ( 1 9 9 7) o n t e h n yt k ats a u ks e n t ut ki m u ksist a, j ot k a t ar k ast el e v at s u h d ett a 
j o h d o n o hj a usj ärj est el mi e n j a lii k et oi mi nt astr at e gi a n v älill ä. T ut ki m u ks e n m u k a a n til a n-
n et ut ki m u ks et ( c o nti n g e n c y st u di es ) o v at k es kitt y n e et p ä ä osi n t u n nist a m a a n o mi n ais piir-
t eit ä j o h d o n o hj a usj ärj est el miss ä, j ot k a e dist ä v ät t e h o k k u utt a eril aisi a str at e gi oit a t ot e ut-
t a viss a  yrit y ksiss ä.  T a p a ust ut ki m u ksi e n  a v ull a  o n  s a at u  p alj o n  s y v e m pi  n ä k e m ys  s u h-
t e est a str at e gi a n j a j o h d o n o hj a usj ärj est el mi e n v älill ä. J o h d o n o hj a usj ärj est el m ät v ai k ut-
t a v at str at e gis e n m u ut o ks e n t ot e ut u mis e e n j a erit yis esti j o h d oll a o n s u uri m er kit ys str at e-
gi a n j a o hj a usj ärj est el m ä n v älis e e n y ht e yt e e n. N y k y ai k ais e m m at t ut ki m u ks et k es kitt y v ät 
j o h d o n s u orit us k y v y n ar vi oi n ni n v ai k ut u ks e e n e h e ä n j a t as a p ai n ois e n str at e gi a n t ot e utt a-
mis ess a.  Str at e gi a n  o n nist u mis e e n  v ai k utt a v at  us ei n  o p er atii vis et  t oi mi n n ot  s e k ä  t ut ki-
m us- j a k e hit yst y ö. T äst ä j o ht u e n t ut ki m u ksi e n k es kitt y mi n e n p el k äst ä ä n yli m m ä n j o h-
d o n, t ul os y ksi k öi d e n j o ht aji e n j a t oi mi al aj o ht aji e n o hj a u ks e e n r aj a a m er kitt ä vi ä m e n es-
t yst e kij öit ä  ul k o p u ol ell e.  U usi e n  k e hitt y n ei d e n  t u ot a nt ofil os ofi oi d e n  esim e r ki ksi  j u uri 
aj oiss a -j ärj est el m ä n ( j ust i n ti m e -s yst e m, JI T) j a k o k o n ais v alt ais e n l a at uj o ht a mis e n (t o-
t al q u alit y m a n a g e m e nt, T Q) i m pl e m e nt oi nti k ai kill e or g a nis a ati ot as oill e os a n a o hj a us-
j ärj est el m ä ä v ai k utt aisi p ositii vis esti str at e gi a n t ot e ut u mis e n m e n est yst e kij öi d e n h a v ait-
s e mis e e n. ( L a n gfi el d- S mit h, 1 9 9 7.) 
  1 1  
 
W hitti n gt o n ( 2 0 0 1) o n n ost a n ut esii n k a ksi k ys y m yst ä, j ot k a liitt y v ät str at e gi a n t a ust all a 
ol e v a a n t e ori a a n j a k ä yt ä nt ö ö n. K e n ell e str at e gi a o n l a a ditt u j a mit e n str at e gi a o n m u o-
d ost ett u ? N äi d e n k ys y m yst e n p o hj alt a o n m ä ärit elt y n elj ä eril aist a i d e ol o gist a n ä k ö k ul-
m a a. Kl assi n e n n ä k ö k ul m a ( cl assi c al ) t ä ht ä ä os a k k e e n o mist aj a n v oit o n m a ksi m oi ntii n j a 
str at e gi a a  t ot e ut et a a n  m u o d ollist a,  r ati o n a alist a  j a  li n e a arist a  l ä h est y mist a p a a  k ä ytt ä e n. 
Pr os essi m ai n e n  ( pr o c ess u al )  n ä k ö k ul m a  k es kitt y y  e n e m m ä n  si d osr y h mii n  j a  ul k ois e n 
t oi mi nt a y m p ärist ö n e p ä v a k a ut e e n, j oll oi n str at e gi a k e hitt y y t ot e ut u ks e n y ht e y d ess ä. K o-
k o n ais u utt a  k os k e v a  ( s yst e mi c )  n ä k ö k ul m a  m u k ail e e  k o nti n g e nssit e ori a a.  S e n  m u k a a n 
str at e gi a n sis ält ö j a str at e gi n e n pr os essi o v at os a l a aj e m p a a s osi a alist a v er k ost o a, j oll a o n 
j at k u v asti v ai k ut ust a str at e gi a n k e hitt y mis e e n. Vii m ei n e n n ä k ö k ul m a o n k e hit ys o pilli n e n 
(e v ol uti o n ar y ), j o k a p yr kii m a ksi m oi m a a n os a k k e e n o mist aji e n v oit o n e n n alt a ar v a a m at-
t o m ass a y m p ärist öss ä, j oss a t ä yt y y j at k u v asti k e hitt ä ä str at e gi a a j a or g a nis a ati o n t oi mi n-
t at a p oj a.  ( W hitti n gt o n, 2 0 0 1, 1 0.) 
 
Ni x o n j a B ur ns ( 2 0 1 2) m u k a a n str at e gis e n j o ht a mis e n t e or e etti n e n k e hit ys v oi d a a n j a k a a 
k a ht e e n eri ai k a k a ut e e n. E nsi m m äis ell ä ai k a k a u d ell a str at e gis e n j o ht a mis e n kirj allis u us 
p o hj a ut ui Mi c h a el P ort eri n ( 1 9 8 0) g e n e erisill e str at e gi oill e j a vii d e n kil p ail u v oi m a n g e-
n e eris ell e m allill e, j ot k a k es kitt yi v ät str at e gi a a n s u u n nitt el u n a e n n e m mi n k ui n t ot e ut u k-
s e n a.  Aj att el ut a p a  m u utt ui  y h d e n  p ar h a a n  t a v a n  t a v oitt el ust a  k o nti g e nssi n ä k ö k ul m a a n, 
j oss a  or g a nis a ati oi d e n  t ulisi  s o p e utt a a  r es urssit  ul k ois e n  t oi mi nt a y m p ärist ö n  m a h d olli-
s u u ksi e n j a u h ki e n m u k aisi ksi. V u o n n a 1 9 7 7 al k oi u usi ai k a k a usi, j o n k a ai k a n a n ä k ö k ul-
m at k e hitt yi v ät k o hti aj att el u a sis äisist ä j a r es urssi p o hj aisist a t e kij öist ä yrit y ks e n kil p ai-
l u k y v y n  p er ust a n a.  Y ksi  s u uri m mist a  m u ut o ksist a  oli  k äsitt e e n  lii k et oi mi nt a p olitii k k a 
(b usi n ess p oli c y ) m u ut os str at e gis e e n j o ht a mis e e n (str at e gi c m a n a g e m e nt ). Str at e gis e n 
j o h d o n l as k e nt at oi m e n k ä yt ä n n öt o v at k e hitt y n e et s a m a ns u u nt ais esti str at e gi a n k e hit y k-
s e n j a or g a nis a ati o n pr os essi e n a v ull a. N y k y ä ä n m er kitt ä vi m m ät t ut ki m u ks et str at e gis e n 
j o ht a mis e n al all a k es kitt y v ät ti et o o n j a o p pi mis e e n, s u ht eisii n, v er k ost oi hi n j a k ultt u urii n. 
( Ni x o n & B ur ns, 2 0 1 2.)  
 
F urr er,  T h o m as  &  G o uss e vs k ai a  ( 2 0 0 8)  m u k a a n  t ois e n  ai k a k a u d e n  kirj allis u u d ess a  o n 
h a v aitt a viss a  k u usi p ä ät e e m a a: 
1.  Yrit ysstr at e gi a j a t al o u d ellis et m allit  
2.  R es urssi p o hj ai n e n aj att el ut a p a 
3.  K as v u j a m ar k ki n oill e p ä äs y 
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4.  Yli n j o ht o j a str at e gi n e n pr os essi 
5.  Str at e gi a j a t oi mi nt a y m p ärist ö 
6.  T oi mi al at j a kil p ail u  
 
Lis ä ksi t ut ki m u ks et k os ki e n yrit yst e n y ht e e nliitt y mi ä j a s u orit us k y k y ä o v at lis ä ä nt y n e et 
vii m eist e n v u osi k y m m e ni e n ai k a n a. Str at e gis e n j o ht a mis e n t ut ki m us o n k e hitt y n yt k o hti 
yrit ysstr at e gi a a  j a  kil p ail u k y k ystr at e gi a a,  mi k ä  t ar k oitt a a  sit ä,  ett ä  asi oit a  t ar k ast ell a a n 
y h ä  e n e m m ä n  t al o u d ellist e n  m alli e n  k a utt a  t ai  r es urssi p o hj aist a  aj att el ut a p a a  k ä ytt ä e n.  
( F urr er, T h o m as & G o uss e vs k ai a, 2 0 0 8.) 
 
Lii k et oi mi nt a y m p ärist ö n k e hitt y ess ä m y ös str at e gis e n j o ht a mis e n t e k nii k oi d e n t ul e e k e-
hitt y ä  j at k u v asti,  j ott a  n e  v oi v at  v ast at a  k ä yt ä n n ö n  t ar p eisii n.  ( L a n gfi el d- S mit h,  2 0 0 8) 
Str at e gis e n j o ht a mis e n m u ut os o n j o ht a n ut y h d e n p ar h a a n t a v a n t a v oitt el ust a ul k o p u olis et 
t e kij ät  h u o mi o o n  ott a v a ksi  m a h d ollist a a  str at e gi a n  o n nist u n e e m ma n   i m pl e m e nt oi n ni n 
( Ni x o n  &  B ur ns,  2 0 1 2).  S e ur a a v a  al a k a p p al e  k äsitt el e e  t ar k e m mi n  str at e gi a n 
t ot e utt a mist a j a i m pl e m e nt oi nti a.  
 
 
2. 1. 2  St r at e gi a n t ot e utt a mis est a 
 
Str at e gi a a j a s e n m u o d ost a mist a l ä h est yt ä ä n us ei n k a h d est a eri n ä k ö k ul m ast a: E n n alt a 
m ä ärit elt y str at e gi a  t ä ht ä ä e n n alt a m ä ärit elt yi hi n t a v oitt eisii n, j ot k a o n l a a ditt u j o e n n e n 
str at e gi a n t ot e utt a mis e n al oitt a mist a. K e hitt y v äss ä str at e gi ass a p u ol est a a n str at e gi a m u o-
d ost u u  or g a nis a ati o n  d y n a a mist e n  pr os essi e n  k a utt a  str at e gi a n  t ot e ut u ks e n  y ht e y d ess ä.  
( M et c h a nt & V a n d er St e d e, 2 0 1 2,  9- 1 0.)  
 
C olli ns ( 2 0 1 4) m u k a a n j o k ais e n yrit y ks e n str at e gi a n t ulisi t ä ytt ä ä s e ur a a v at k a ksi t a v oi-
t ett a: 
1.  Str at e gi ass a  h u o mi oi d a a n,  mit e n  yrit ys  p yst y y  t u ott a m a a n  m a h d ollisi m m a n 
s u urt a ar v o a ti et yll ä k a p asit e etill a t ä ytt ä e n asi a k k a a n t oi v e et t a v oill a, j ot k a ei-
v ät ol e m a h d ollisi a kil p ailij oill e. 
2.  Str at e gi a  as ett a a  r aj at  j a  o hj a a v at  p eri a att e et  or g a nis a ati o n  t oi mi n n all e  nii n, 
ett ä j o k ai n e n y ksil ö yrit y ks ess ä p yr kii t oi mi m a a n or g a nis a ati o n t a v oitt ei d e n 
m u k ais esti. 
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Y ksi s u uri m pi a ris k ej ä str at e gi ass a o n yli m m ä n j o h d o n aj att el u n ur a ut u mi n e n. Yrit yst e n 
str at e gi ali nj a u ks et p er ust u v at j o h d o n t e k e mii n eril aisii n ai k a-, p ai k k a- j a til a n n e k o ht aisii n 
t ul ki nt oi hi n.  J ott a  v oi d a a n  h a h m ott a a,  mit ä  t ul e v ais u u d ess a  t a p a ht u u,  pit ä ä  y m m ärt ä ä 
m a h d ollisi m m a n  t ar k asti  mill ai n e n  o n  t ä m ä n h et ki n e n  t oi mi nt a y m p ärist ö.  Str at e gis e n 
aj att el u n  p o hj all a  o n  aj att el u k y v y n  i n n o v atii vis u us  j a  l u o v u us  s e k ä  us k all us  aj a t ell a  j a 
t oi mi a t oisi n. ( Li n dr o os & L o hi v esi, 2 0 1 0, 5 2- 5 3.)  
 
Yli m m äll ä j o h d oll a o n us ei n m ä ärit elt y n ä str at e gi a k ai kill e h ei d ä n t yt är y hti öill e e n. T a-
v oitt e et as et et a a n et u k ät e e n j a m a h d ollis et pit k ä- j a l y h yt ai k ais et s u u n nit el m at v al mist el-
l a a n yli m m ä n j o h d o n t oi m est a. Str at e gi oi d e n t ulisi oll a y ht e y d ess ä ul k o m ais e n t yt är y h-
ti ö n m e n est y ks e n ar vi oi ntii n, m utt a us ei n n äi d e n v älill ä ei ol e h a v aitt a viss a t ar p e e ksi v a h-
v a a y ht e ytt ä. ( R a ms e y & B er n ar d o, 2 0 1 3, 1 4.) T yt är y hti öi d e n ul k o m ais e n j o h d o n t ulisi 
y m m ärt ä ä  h ei d ä n  y hti ö ns ä  str at e gi a n  d y n a a mi n e n  j a  a ktii vi n e n  r o oli  k o k o  k o ns er ni n 
k a ns ai n v älist y misstr at e gi ass a.  Yli m m ä n  j o h d o n  t ulisi  m u o d ost a a  str at e gi a  p ai k allis e n  
m ar k ki n atil a nt e e n  m u k ais esti j a s o p e utt a a sit ä t ar p e e n m u k ais esti. ( Xi a o w e n & Sl o c u m, 
2 0 1 4, 4 2 8- 4 2 9.)  
 
K er ät ä ks e e n y ht e e n k ai k ki asi at, j ot k a liitt y v ät yrit y ks e n str at e gis e e n pr os essii n, T h e C h a-
r ast er e d I nstit ut e of M a n a g e m e nt A c c o u nt a nts ( CI M A) o n k e hitt ä n yt T h e Str at e gi c S c o-
r e c ar di n. T ä m ä n t a v oitt e e n a o n s a a d a yli n j o ht o t ar k ast el e m a a n, miss ä yrit ys o n t äll ä h et-
k ell ä, mit ä v ai ht o e ht oj a yrit y ks ell ä o n, k ui n k a s e t ot e utt a a v alit u n v ai ht o e h d o n j a k ui n k a 
yrit ys h allits e e m a h d ollisi a ris k ej ä. CI M A Str at e gi c S c or e c ar di n t ar k oit u ks e n a o n l u o d a 
k o k o n ais v alt ai n e n j a d y n a a mi n e n viit e k e h ys, j o k a k es kitt y y m er kitt ä vi m pii n str at e gisii n 
o n g el mii n, j oit a yrit ys k o ht a a lii k et oi mi n n ass a a n. K u vi oss a 3 o n esit ett y Str at e gi c S c or e-
c ar d  n eli k e ntt ä n ä.  ( CI M A,  2 0 0 5,  1 2.)  K u vi oss a  str at e gi a n  i m pl e m e nt oi nti  o n  esit ett y 
t u m m e n n ett u n a, sill ä s e n r o oli o n m er kitt ä v ä yrit y ks e n str at e gis ess a pr os essiss a j a sii h e n 
p er e h d yt ä ä n t ar k e m mi n s e ur a a v a ksi. 
 
Str at e gi n e n as e m a Str at e gis et v ai ht o e h d ot 
Str at e gi a n i m pl e m e n-
t oi nti Str at e gis et ris kit 
 
K u vi o 3.  T h e CI M A Str at e gi c S c or e c ar d ( 2 0 0 5) 
  1 4  
 
Str at e gi a n  i m pl e m e nt oi nti  o n  t är k ei m pi ä  t e kij öit ä  yrit y ks e n  str at e gis ess a  pr os essiss a. 
V ai k k a yrit y ks e n str at e gi n e n as e m a j a v ai ht o e ht oj e n a n al ys oi nti olisi t e ht y p ar h a all a m a h-
d ollis ell a t a v all a, ei niill ä ol e mit ä ä n m er kit yst ä, mi k äli str at e gi a n t ot e ut us ei o n nist u h y-
vi n. T äst ä j o ht u e n str at e gi a a i m pl e m e nt oi d ess a j o h d o n t ulisi m ä ärit ell ä t är k ei m m ät s e u-
r a nt a v ai h e et, j oi d e n a v ull a o hj at a a n str at e gi a n t ot e ut u ks e n o n nist u mist a. Str at e gi a n t ot e u-
t u mist a t ulisi s e ur at a esi m er ki ksi k v art a al eitt ai n j a t ar k at aj a n k o h d at m er kitt ä vill e str at e-
gisill e t oi mi n n oill e t ulisi m ä ärit ell ä et u k ät e e n. J os i m pl e m e nt oi nti pr os essi ei et e n e s u u n-
nit ell u n m u k ais esti, v a atii t ä m ä j o h d olt a k ä yt ä nt öj e n k e hitt ä mist ä, t ot e ut u ks e n n o p e utt a-
mist a, pit kitt ä mist ä t ai j o p a str at e gi a n v ai ht o a. E n n alt a ar v a a m att o mi e n ul k oist e n t e kij öi-
d e n v ai k ut ust a str at e gi a pr os essi n et e n e mis e e n o n h a ast a v a a ar vi oi d a j a n e v oi v at v ai k ut-
t a a m er kitt ä v ästi str at e gist e n t a v oitt ei d e n s a a v utt a mis e e n. Str at e gi a n i m pl e m e nt oi nti v a a-
tii yrit y ks elt ä t e h o k ast a j ärj est el m ä ä pr oj e kti e n h alli n n ass a, j oll oi n o n nist u ess a a n s e j o h-
t a a h y v ä ks ytt y y n l o p p ut ul o ks e e n. N äi n oll e n str at e gi n e n pr os essi o n t ot e ut ett u aj all a a n, 
b u dj etiss a j a v a a dit ull a l a at ut as oll a. ( CI M A, 2 0 0 5.) 
 
K a ns ai n v älist y mis ess ä t e ht ä vill ä str at e gisill a v ali n n oill a o n v ai k ut ust a t yt är y hti ö n m e n es-
t y mis e e n t ul e v ais u u d ess a. Xi a o w e n j a Sl o c u m ( 2 0 1 4) os oitti v at, ett ä m o ni k a ns allis et yri-
t y ks et, j ot k a k ä ytti v ät s a m a a gl o b a ali a str at e gi a a y m p äri m a ail m a n, e p ä o n nist ui v at y m-
m ärt ä m ä ä n p ai k allisi a m ar k ki n oit a j a asi a k k ai d e n t oi v eit a Kii n ass a. T ä m ä n s e ur a u ks e n a 
t yt är y hti öi d e n s u orit us k y k y oli h ei k k o a. M o ni k a ns alli n e n str at e gi a n k ä ytt ö p u ol est a a n il-
m e ni t yt är y hti ö n h y v ä n ä s u orit us k y k y n ä. ( Xi a o w e n & Sl o c u m, 2 0 1 4, 4 2 8.) 
 
M o ni k a ns allis e n  str at e g i a n  v ali nt a  v ai k utt a a  or g a nis a ati o n  pr os ess ei hi n,  k os k a  t y öt e ki-
j öit ä k os k e v at l ait, j o ht a mis k ä yt ä n n öt j a t e k n ol o gi at er o a v at s u ur esti eri t yt är y hti öi d e n j a 
m ai d e n v älill ä. Y ksi m er kitt ä vi m mist ä s yis t ä v alit a m o ni k a ns alli n e n str at e gi a o n k uit e n-
ki n m a h d ollis u us h y ö d y nt ä ä yrit y ks e n sis äist ä i n hi millist ä p ä ä o m a a. M o ni k a ns alli n e n lii-
k et oi mi nt a m a h d ollist a a yrit y ks e n sis äis e n i n hi millis e n p ä ä o m a n siirt ä mis e n j a h y ö d y n-
t ä mis e n t e h o k k a asti. ( C h u n g, Gi b b o ns & S c h o c h, 2 0 0 6, 1 5 3.) 
 
Ki h ni n ( 1 9 9 6, 2 0 0 1) m u k a a n s u o m al aisiss a k a ns ai n v älist y n eiss ä yrit y ksiss ä o n h u o m at-
t a v a a  v ai ht el u a  k a ns ai n v älist y misstr at e gi oi d e n  v ali n n ass a.  Yrit y ks et  ei v ät  ol e  k es kitt y-
n e et t ä ysi n m o ni k a ns allis e e n t ai gl o b a alii n str at e gi a a n. K es ki m ä äri n k a ns ai n v älist y n e et 
s u o m al ais et yrit y ks et s o v elsi v at m el k o k or k e a a m o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast ett a, j oss a 
p ä ät ö ks e nt e k o a  oli  ositt ai n  h aj a ut ett u  ul k o m ais ell e  j o h d oll e.  ( Ki h n,  2 0 0 1,  4 9.) 
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T ut ki m u ks e n  m u k a a n  3 6  %  yrit y ksist ä  s o v elsi v at  m a a k o ht aist a  m o ni k a ns allist a  str at e-
gi a a, k u n t a as 2 5 % yrit y ksist ä s o v elsi v at y ksi n k ert aist a gl o b a ali a str at e gi a a. Us ei m m at 
yrit y ks et ( 3 7 %) s o v elsi v at k uit e n ki n h u o m att a vi a ul k o m aisi a i n v est oi nt ej a j a h u o m att a-
v a a k o or di n oi nti a t yt är yrit yst e n v älill ä. Ai n o ast a a n y ksi v ast a ajist a s o v elsi vi e nti p o hj aist a 
str at e gi a a,  v ai k k a  k ys el y n  ul k o p u ol ell e  oli  j ät ett y  p u ht a at  vi e nti yrit y ks et. ( Ki h n,  1 9 9 6, 
1 9.) 
 
Str at e gi a n t ot e utt a mi n e n o n y ksi m er kitt ä vi m mist ä v ai h eist a yrit y ks e n str at e gis ess a pr o-
s essiss a ( CI M A, 2 0 0 5). Yli m m ä n j o h d o n s u u n nit ell ess a t yt är y hti ö n str at e gi a a, t ulisi str a-
t e gi a m u o d ost a a nii n, ett ä s e v ast a a p ai k allisi a t ar p eit a j a o n a ktii vi n e n os a k o k o or g a ni-
s a ati o n str at e gi a a ( Xi a o w e n & Sl o c u m, 2 0 1 4).  Str at e gi a n t ot e ut us v ai h e ess a j o h d o n t ul e e 
m ä ärit ell ä m er kitt ä vi m m ät t a v oitt e et j a s o p e utt a a n äit ä t ar p e e n m u k a a n ( CI M A, 2 0 0 5). 
Us ei n k uit e n ki n str at e gist e n t a v oitt ei d e n j a ul k o m ais e n j o h d o n m e n est y mis e n ar vi oi n ni n 
v älill ä ei ol e h a v aitt a viss a s el k e ä ä y ht e y tt ä ( R a ms e y & B er n ar d o, 2 0 1 3). S e ur a a v ass a al a-
l u v uss a k es kit yt ä ä n t ar k e m mi n j o h d o n o hj a usj ärj est el mii n s e k ä s u orit us k y v y n mitt ar ei-
hi n k a ns ai n v älisiss ä yrit y ksiss ä.  
 
 
2. 2  J o h d o n o hj a u sj ä rj e st el m ät  
 
2. 2. 1  J o h d o n o hj a usj ä rj est el m ä k a ns ai n v älis ess ä y rit y ks ess ä 
 
M er kitt ä v ä n ä os a n a str at e gist a t al o usj o ht a mist a k ä yt et ä ä n j o h d o n o hj a usj ärj est el mi ä. Si-
m o ns ( 1 9 9 4) o n m ä ärit ell yt j o h d o n o hj a usj ärj est el m ät m u o d ollisi ksi r utii n ei ksi j a m e n et-
t el yt a v oi ksi, j oit a j o ht o h y ö d y nt ä ä yll ä pit ä ä ks e e n t ai m u utt a a ks e e n or g a nis a ati o n t oi mi n-
t at a p oj a. L as k e nt at oi mi t u o p er ust a n o hj a u ks ell e s e k ä v äli n e et a n al ys oi nti a v art e n str at e-
gis ess a j o ht a mis ess a. N ä m ä j ärj est el m ät o v at us ei n h u o m a a m att o mi a, m utt a ul ott u v at l a a-
j asti y m p äri or g a nis a ati ot a. ( Si m o ns, 1 9 9 4, 1 6 9- 1 8 5.) 
 
 M al mi j a Br o w n ( 2 0 0 8) m ä äritt el e v ät j o h d o n o hj a usj ärj est el m ä n k o k o n ais u u d e ksi, j o k a 
m u o d ost u u vii d est ä eri o hj a ust a v ast a. O hj a ust a v at j a k a ut u v at k ultt u urisii n, k y b er n e etti-
sii n ( c y b er n eti c ), s u u n nitt el u u n liitt y vii n, h alli n n ollisii n j a p al kits e vii n. O hj a ust a v at j a e-
t a a n vi el ä os a- al u eisii n esi m er ki ksi k y b er n e ettisi ä k o ntr oll ej a o v at b u dj etit, t al o u d ellis et 
ja  ei -t al o u d ellis et  s u orit us k y v y n  mitt arit  s e k ä  n äit ä  y h dist el e v ät  o hj a usj ärj est el m ät. 
( M al mi & Br o w n, 2 0 0 8,  2 9 0- 2 9 5.) J o h d o n o hj a usj ärj est el m ä m u o d ost u u us ei n t al o u d el-
list e n  j a  ei-t al o u d ellist e n  mitt ar ei d e n  y h dist el m äst ä.  D ossi n  j a  P at elli n  ( 2 0 1 0)  m u k a a n 
s u uri  os a  t yt är y hti öi d e n  s u orit us k y v y n  mitt a a mis e e n  k ä yt ett ä vist ä  o hj a usj ärj est el mist ä 
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o v at t as a p ai n ot et u n t ul os k orti n B al a n c e d S c or e c ar di n t a p aisi a y h dist el e vi ä o hj a usj ärj es-
t el mi ä.   
 
J o h d o n o hj a usj ärj est el m ät n ä h d ä ä n os a n a pr os essi a, j oss a yli n j o ht o v ar mist a a, ett ä al ais et 
t oi mi v at t e h o k k a asti s a a v utt a a ks e e n or g a nis a ati o n e n n alt a m ä ärit ell yt str at e gis et t a v oit-
t e et. Mit ä t är k e ä m m äss ä r o oliss a t y ö nt e kij ä t oi mii, sit ä t ar k e m mi n t oi mi nt a a us ei n s e ur a-
t a a n j a o hj at a a n. ( D e ar d e n, 1 9 8 8.) O hj a usj ärj est el m ä ä m u o d ost a ess a t ulisi h ar kit a p er us-
t e ellis esti o hj a usj ärj est el m ä n d y n a mii k k a j a t ar k oit us. T ar k oit u ks e n a o n e nsi n n ä ki n o h-
j at a t oi mi nt a a j a t ois e ks e e n ar vi oi d a j a p al kit a n äi d e n t oi mi nt oj e n t ul o ksist a. ( W atts & 
M c N air - C o n oll y, 2 0 1 2, 2 3 8.) O hj a usj ärj est el m ä n t ulisi k a n n ust a a j o ht o a k ä ytt ä m ä ä n h ei-
d ä n  m ä är ä ys v alt a a  o pti m a alis esti.  Lis ä ksi  s e n  t ulisi  j a k a a  k o k o  yrit y ks e n  t al o u d elli n e n 
s u orit us k y k y ar vi o ksi j o k ais e n j o ht aj a n v ai k ut u ks est a yrit y ks e n ar v o o n. ( B o u w e ns & V a n 
L e nt, 2 0 0 7, 6 7 0.) 
 
Dr u c k er ( 1 9 6 4) o n m ä ärit ell yt o mi n ais piirt eit ä j o h d o n o hj a usj ärj est el m ä n mitt ar eill e lii-
k et oi mi nt a or g a nis a ati oss a. Mitt ari e n t ul e e oll a o bj e ktii visi a j a t ar v e h a k uisi a. Mitt ar eill a 
o n s u uri v ai k ut us j o h d o n o hj a usj ärj est el miss ä, j ot e n o n t är k e ä ä v alit a oi k e a nl aisi a mitt a-
r eit a. Mitt ar ei d e n t ul e e oll a t ar k oit u ks e n m u k aisi a, j ott a n e a nt a v at oi k e a n k u v a n or g a ni-
s a ati o n visi ost a j a l u o v at p o hj a n t e h o k k a all e t oi mi n n all e. O hj a usj ärj est el mi ä m u o d ost et-
t a ess a t ulisi h u o mi oi d a, ett ä m ä är ällis et j a l a a d ullis et mitt arit o v at y ht ä t är k e äss ä r o oliss a 
j o h d o n o hj a u ks ess a. ( Dr u c k er, 1 9 6 4, 2 8 8- 2 9 4.) 
 
Str at e gi a n o hj a u ks e e n ( str at e gi c c o ntr ol ) liitt y y us ei n j o h d o n o hj a usj ärj est el mi e n k ä ytt ö. 
O hj at a ks e e n str at e gi a n t ot e ut u mist a t ul e e j o h d o n p o hti a, o n k o yrit y ks e n str at e gi a s o pi v a 
j a mit e n sit ä t ulisi m u o k at a, j ott a s e t oi misi p ar e m mi n. ( M er c h a nt & V a n d er St e d e, 2 0 1 2, 
8.) K o ntr ollit v oi d a a n j a k a a k a ht e e n t y y p pii n: m u o d ollisii n ( f or m al) j a v a p a a m u ot oisii n 
(i nf or m al) k o ntr oll ei hi n. M u o d ollisill a k o ntr oll eill a t ar k oit et a a n l a aj a mitt aisi a s ä ä nt öj ä, 
m e n ett el yt a p oj a j a o hj eit a. V a p a a m u ot ois e m m at k o ntr ollit sis ält ä v ät s osi a alisi a j a s o p e u-
t u vi a m e k a nis m ej a. M u o d ollis et k o ntr ollit o v at us ei n yl e m m ä n j o h d o n m ä äritt el e mi ä, k u n 
t a as  v a p a a m u ot ois e m m at  k o ntr ollit  m u o d ost u v at  h e n kil ö k o ht ais e n  k o m m u ni k a ati o n  j a 
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G o ol di n  ( 1 9 9 1)  m u k a a n  m u o d olli n e n  str at e gi n e n  o hj a usj ärj est el m ä  m o ni k a ns allis ess a 
yrit y ks ess ä, j oss a p ä ät ö ks e nt e k o o n h aj a ut ett u, sis ält ä ä t y y pillis esti us eit a eri t as oj a.  
 
1.  V u ositt ai n e n  str at e gi a n  t ar k ast el u  t yt är y hti öill e,   j oss a  t ar k ast ell a a n  pit k ä n 
aj a n t a v oitt eit a j a sii n ä k ä yt et ä ä n us ei n ei-t al o u d ellisi a mitt ar eit a kil p ail u as e-
m ast a  t ä y d e nt ä m äss ä  t al o u d ellisi a  mitt ar eit a.  K ä yt ett ä vi ä  mitt ar eit a  v oi v at 
oll a m m. m ar k ki n a os u us, asi a k ast y yt y v äis y y d e n t as o t ai t u ott ei d e n l a at ut as o.  
 
2.  T oi mi nt as u u n n it el m a  sis ält ä ä  us ei n  ei-t al o u d ellisi a  mitt ar eit a  t ul e v all e  tili-
k a u d ell e t al o u d ellis e n b u dj eti n ri n n all e t u k e m a a n str at e gisi a t a v oitt eit a.  
 
3.  M u o d olli n e n s e ur a nt a str at e gisill e t ul o ksill e, j oss a t ar k ast ell a a n o v at k o str a-
t e gi oi d e n t a ust all a ol e v at kriittis et ol et u ks et vi el ä s o pi vi a, et e n e e k ö str at e gi a 
o d ot et ull a t a v all a j a o v at k o pit k ä n aj a n t a v oitt e et s a a v ut ett a viss a.  
 
4.  H e n kil ö k o ht ais et p al kits e misj ärj est el m ät, j oss a t äs m ällis et str at e gis et t a v oit-
t e et o n y h dist ett y j o h d o n b o n u ksii n. Os a yrit y ksist ä k uit e n ki n v ältt ä ä s u or a a 
y ht e ytt ä n äi d e n v älill ä j a s o v elt a a p al kits e misj ärj est el m ä ä n e n e m m ä n e p äs u o-
ri a j a j o ust a vi a y ht e y ksi ä t yt är y hti ö n o n nist u mis ess a. ( G o ol d, 1 9 9 1, 7 1.) 
 
Yli m m ä n j o h d o n t ulisi h u o mi oi d a s e, ett ä o hj a usj ärj est el m ä ä ei v ältt ä m ätt ä y m m ärr et ä t ai 
h y v ä ks yt ä m uiss a m aiss a s a m all a t a v all a j o ht u e n h ei d ä n k ultt u urisist a t a ust oist a t ai eri-
l aisist a  k ä yt ä n n öist ä  lii k et oi mi n n ass a  ( S a g e d er  &  F el d b a u er‐ D urst m üll er,  2 0 1 8).  M er-
c h a nt ( 1 9 9 4) m u k a a n k a ns ai n v älist e n yrit yst e n j o h d o n o hj a usj ärj est el miss ä esii nt y y h a as-
t eit a  et äis y y ksi e n,  eri  ki eli e n  j a  ai k a er oj e n  v u o ksi,  m utt a  n y k yt e k n ol o gi a  m a h d ollist a a 
h el p o m m a n j a n o p e a m m a n k o m m u ni k oi n ni n eri m aiss a sij aits e vi e n yrit yst e n v älill ä. Kir-
j allis u u d e n  p o hj alt a  o n  h a v aitt a viss a  aj at us m alli,  j oss a  k a ns ai n v älist y n e et  yrit y ks et  p a-
k ott a v at t yt är y hti öt ott a m a a n k ä ytt ö ö n st a n d ar d oi d ut l as k e nt a k ä yt ä n n öt, j ott a m a ail m a n-
l a aj uis esti  h aj a ut ett uj a  t oi mi nt oj a  p yst yt ä ä n  k o or di n oi m a a n  p ar h a all a  m a h d ollis ell a 
t a v all a. ( Cr u z, S c a p e ns & M aj or, 2 0 1 1, 4 1 2.)  
 
J o h d o n o hj a usj ärj est el m ä n t ar k oit us k a ns ai n v älis ess ä yrit y ks ess ä o n v ar mist a a, ett ä yri-
t y ks e n str at e gi at o v at t ot e ut ett u o n nist u n e esti k ai kiss a t ul os y ksi k öissä.  Mi k äli yrit ysj o ht o 
ott a a k ä ytt ö ö n v ä är ä nl ais e n o hj a usj ärj est el m ä n, t a v oit elt uj a str at e gisi a et uj a ei v ältt ä m ätt ä 
s a a v ut et a. T ä m ä o n us ei n s e ur a us v ä ärii n el e m e ntt ei hi n k es kitt y mis est ä. ( G o m es, 2 0 1 1, 
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3 6 9.) M er c h a nti n j a V a n d er St e d e ( 2 0 1 2) m u k a a n mitt arit  t ul e e m u o d ost a a v ast a a m a a n 
yrit y ks e n  str at e gisi a  t a v oitt eit a,  j ot k a  p ar a nt a v at  kil p ail u k y k y ä  j a  j o ht a v at  e nsil u o k k ai-
s e e n s u orit us k y k y y n. G o m esi n ( 2 0 1 1) m u k a a n yrit yst e n t ulisi m u o d ost a a n or g a nis a ati o o n 
j a k o nt e kstii n p ar e m mi n s o pi v a o hj a usj ärj est el m ä, yl eis esti k ä yt ett yj e n t al o u d ellist e n mit-
t ar ei d e n sij a a n , eril aist e n si d osr y h mi e n t ar p eisii n s o pi v asti. O hj a usj ärj est el m ä ä m u o d os-
t ett a ess a t ul e e h u o mi oi d a, ett ä o hj a usj ärj est el m ä o n j at k u v asti yrit y ks e n ul k ois e n t oi mi n-
t a y m p ärist ö n j a yrit y ks e n o mi n ais u u ksi e n v ai k ut u ks e n al ais e n a ( Willi a ms & v a n Tri est, 
2 0 0 9, 1 5 6). J ott a o hj a usj ärj est el m ä t oi misi h y vi n, t ulisi s el k e ästi m ä ärit ell ä krit e erit h y-
v äll e s u orit us k y v yll e j a s e ur at a str at e gi a n t ot e ut u mist a. E p äs el k e ät krit e erit us ei n h ei k e n-
t ä v ät  j o h d o n  m oti v a ati ot a  s e k ä  s u h d ett a  yli m m ä n  j o h d o n  j a  t yt är y hti ö n  j o h d o n  v älill ä. 
( G o ol d,  1 9 9 1,  7 0.)  T al o u d ellis et  mitt arit  l u o v at  s o pi v at  k a n n usti m et  j o h d oll e,  j oll a  o n 
s u ur e m pi  m ä är ä ys v alt a.  Ei-t al o u d ellis et  mitt arit  p u ol est a a n  v ast a a v at  e n e m m ä n  rii p p u-
v u uss u ht eisii n e m o y hti ö n j a t yt är y hti ö n v älill ä. ( B o u w e ns & V a n L e nt, 2 0 0 7, 6 6 7.) 
 
Y h d e n m u k ais u u d e n s a n ot a a n ol e v a n a v ai n gl o b alis a ati o o n. T ä m ä n k äsit y ks e n p er ust e ell a 
m a ail m a  j a  k a ns ai n v älist y n ei d e n  yrit yst e n  j ärj est el m ät  t ulisi  m u utt a a  y ht ä  st a n d ar-
d oi d u m mi ksi, j ott a t yt är y hti öi d e n t oi mi nt oj a p yst yt ä ä n k o or di n oi m a a n j a s e ur a a m a a n t ar-
k e m mi n. ( Cr u z y m., 2 0 1 1, 4 1 7.) K uit e n ki n D ossi n j a P at elli n ( 2 0 1 0) t ut ki m us os oitt a a, 
ett ä t yt är y hti ö n a ut o n o mi a v oi viit at a v u or o v ai k utt eis e e n j o h d o n o hj a usj ärj est el m ä n k ä yt-
t ö ö n p ä ä k o ntt ori n k a nss a. T ä m ä j o ht a a p ositii visii n t al o u d ellisii n t ul o ksii n. M u o d olli n e n 
o hj a usj ärj est el m ä  s a att a a  k uit e n ki n  ai h e utt a a  j o ust a m att o m u utt a  j a  vir h e ellis esti  o hj at-
t u n a  aj a a  ul k o m ais e n  j o h d o n  k o hti  v ä äri ä  t a v oitt eit a.  O hj a usj ärj est el m ä  v oi d a a n  n ä h d ä 
m y ös  lii a n  b yr o kr a attis e n a  j a  s u ur e n a  k ust a n n us er ä n ä  lii k et oi mi n n ass a.  ( G o ol d,  1 9 9 1,   
7 5.) 
 
Ri c h ar ds ( 2 0 0 0) o n t ut ki n ut Y h d ys v alt al aisi a m o ni k a ns allisi a yrit y ksi ä, j oill a o n t yt är y h-
ti öit ä E n gl a n niss a, T h ai m a ass a, M al esi ass a j a Si n g a p or ess a. T ut ki m u ks ess a o n h a v aitt a-
viss a er oj a eri m aiss a sij aits e vi e n t yt är y hti öi d e n o hj a u ks e n m ä är äss ä. P ai k allis esti E n g-
l a n niss a t oi mi vi e n t yt är yrit y ksi e n a ut o n o mi a n t as o o n h u o m att a v asti k or k e a m pi v err at-
t u n a v ast a a vii n K a a k k ois- A asi ass a. T yt är y hti öit ä, j oiss a t oi mii ul k o m a al ai n e n j o ht o, o h-
j at a a n  t y y pillis esti  e n e m m ä n.  K or k e a n  o hj a u ks e n  al ais u u d ess a  t oi mi v at  t yt är yrit y ks et 
o v at  us ei n  t y yt y m ätt ö mi ä  p ä ä k o ntt ori n  j a  yli m m ä n  j o h d o n  t oi mi nt a a n.  Lis ä ksi  h ei d ä n 
s u orit us k y v y n  ar vi ot  o v at  m at al a m pi a.  K ultt u uris esti  eril aisiss a  m aiss a  k ä yt et ä ä n  h u o-
m att a v asti  l a aj e m mi n  t al o u d ellisi a  mitt ar eit a  s u orit us k y v y n  ar vi oi n niss a.  ( Ri c h ar ds, 
2 0 0 0, 1 0 5- 1 2 0.)  
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Cr u z,  S c a p e ns  j a  M aj ori n  ( 2 0 1 1)  t ut ki m u ks ess a  k äsit eltii n  j o h d o n  o hj a usj ärj est el m ä n 
s u u n nitt el u a j a s e n t ot e utt a mist a k a ns ai n v älis e n h ot elli k etj u n t yt är y hti öss ä. K a ns ai n v ä-
list ä j o h d o n o hj a usj ärj est el m ä ä ei j äljit elt y t ä ysi n t yt är y hti öss ä v a a n s e m u o k attii n t oi mi-
v a ksi p ai k allis ell a t as oll a. Y h d e n m u k ais et str at e gis et t a v oitt e et j a j o h d o n o hj a usj ärj est el-
m ä n p yr ki m y ks et t ul e e s a a d a t oi mi m a a n m y ös k a ns allis ell a t as oll a. Y ksit yis k o h d at j a er ot 
j o h d o n  o hj a usj ärj est el m äss ä  ei v ät  ol e  t oi mi nt a a  h ei k e nt ä v ä  t e kij ä,  v a a n  m a h d ollist a v at 
t yt är y hti ö n j o h d o n p ar e m m a n s e ur a n n a n nii n, ett ä h u o mi o kii n nitt y y ol e n n aisii n asi oi hi n. 
( Cr u z y m., 2 0 1 1, 4 1 2- 4 2 7.) 
 
J o h d o n  o hj a usj ärj est el m ä n  k e hitt ä mis ess ä  esii nt y y  h a ast eit a,  k os k a  j ärj est el m ä n  t ulisi 
v oi d a r e a g oi d a str at e gist e n s u u n nit el mi e n n o p eisii n m u ut o ksii n j a b u dj etti e n u u dist u mi-
s e e n. Eritt äi n h ar v at yrit y ks et t oi mi v at j at k u v asti v a k a ass a t oi mi nt a y m p ärist öss ä. T oi mi n-
t a y m p ärist öss ä  t a p a ht u v at  m u ut o ks et  h a ast a v at  j o h d o n o hj a usj ärj est el m ä n  k e hitt ä mist ä. 
T ois et  lii k et oi mi nt a os a- al u e et  s a att a v at  t oi mi a  h y vi n ki n  v a k a ass a  y m p ärist öss ä,  m utt a 
p u ol est a a n t ois et os a- al u e et v a ati v at n o p e a a r e a g oi nti a e p ä v a k aiss a til a nt eiss a. J ott a j o h-
d o n o hj a usj ärj est el m ä ä v oi d a a n k e hitt ä ä j at k u v asti, v a atii s e t a ust all e e n l a aj a n j a j o ust a v a n 
viit e k e h y ks e n. T ä m ä n viit e k e h y ks e n t ul e e oll a t ar p e e ksi m o ni p u oli n e n, j ott a s e ott a a h u o-
mi o o n  eril ais et  str at e gis et  n ä k ö k ul m at,  j oit a  yrit ys  t ar k oit u ks e n m u k ais esti  t a v oitt el e e.  
( Ni x o n, 2 0 0 6, 1 0 5- 1 2 0.) 
 
J o h d o n  o hj a usj ärjst el m ät  o v at  m u o d ollisi a  t oi mi nt at a p oj a,  j oit a  k ä yt et ä ä n  h y v ä ksi 
yrit y ks e n  t oi mi nt at a p oj e n  yll ä pit ä mis ess ä  t ai  m u utt a mis ess a  ( Si m o ns,  1 9 9 4). 
O hj a usj ärj est el m ä  t ulisi  m u o d ost a a  v ast a a m a a n  yrit y ks e n  str at e gisi a  t a v oitt eit a,  j ot k a 
p ar a nt a v at  yrit y ks e n  kil p ail u k y k y ä  ( M er c h a nti n  j a  V a n  d er  St e d e,  2 0 1 4).  Lis ä ksi 
o hj a usj ärj est el m ä n  t ulisi  r e a g oi d a  n o p e asti  m u utt u v a n  t oi mi nt a y m p ärist ö n  h a ast eisii n 
s e k ä  str at e gist e n  s u u n nit el mi e n  m u ut o ksii n  ( Ni x o n,  2 0 0 6).  Lii a n  ti u k k a  o hj a us s a att a a 
k uit e n ki n  v ai k utt a a  n e g atii vis esti  e m o y hti ö n  j a  t yt är y hti ö n  v älis e e n  s u ht e es e e n  s e k ä 
s u orit us k y k y y n  ( Ri c h ar ds,  2 0 0 0).  S e ur a a v ass a al a k a p p al e ess a  p er e h d yt ä ä n  t ar k e m mi n 





  2 0  
2. 2. 2  S u o rit us k y v y n mitt a a mi n e n 
 
T ä m ä k a p p al e m ä äritt el e e al u ksi s u orit us k y v y n j a s u orit us k y v y n mitt a a mis e n k äsitt e et. 
S e n j äl k e e n a v at a a n s u orit us k y v y n mitt ar ei d e n j a k a ut u mist a t al o u d e n o hj a u ks e e n, o p er a-
tii visii n t u n n usl u k ui hi n j a j o h d o n k ä ytt ä yt y mis e e n. Lis ä ksi t ar k ast ell a a n m er kitt ä vi m pi ä 
t ul osj o ht a mis e n m all ej a B al a n c e d S c or e c ar di a, T h e T a bl e a u d e B or di a j a str at e gi n e n mit-
t a u ks e n j a r a p ort oi n ni n p yr a mi dit e k nii k k a a ( S M A R T). T ä m ä n j äl k e e n k äsit ell ä ä n ai e m-
pi a t ut ki m u ksi a s u orit us k y v y n mitt a a mis est a, erit yis esti k a ns ai n v älist y n eiss ä yrit y ksiss ä 
j a nii d e n t yt är y hti öiss ä. 
 
” S u orit us k y k y  v oi d a a n  m ä ärit ell ä  yrit y ks e n  k y v y ksi  s a a d a  ai k a a n  t u ot o ksi a  as et et uill a 
ul ott u v u u ksill a s u ht e ess a as et ett ui hi n t a v oitt eisii n ” ( L aiti n e n, 2 0 0 3, 3 6 6). C h arl es j a K u-
m ar ( 2 0 1 4) m ä äritt el e v ät s u orit us k y v y n mitt a a mis e n  pr os essi ksi, j oss a mit at a a n ai e m pi e n 
t oi mi nt oj e n t e h o k k u utt a j a t al o u d ellis u utt a. S u orit us k y v y n mitt a a mi n e n j a h alli nt a o n y ksi 
yrit ysj o h d o n  m er kitt ä vi m mist ä  t e ht ä vist ä  j o k ais ess a  or g a nis a ati oss a.  T ul osj o ht a mi n e n 
(p erf or m a n c e m a n a g e m e nt ) o n l a aj a l ä h est y mist a p a yrit y ks e n lii k et oi mi nt oj e n s u u n nitt e-
l u u n, mitt a a mis e e n j a h alli nt a a n. S u orit us k y v y n mitt a a mi n e n ei k es kit y ai n o ast a a n y ksit-
t äisii n h e n kil öi hi n v a a n tii m ei hi n, o hj el mii n, pr os ess ei hi n j a yrit y ks e e n k o k o n ais u u d es-
s a a n. ( C h arl es & K u m ar, 2 0 1 4,  3- 4.) T äss ä t ut ki el m ass a k es kit yt ä ä n k uit e n ki n erit yis esti 
j o h d o n s u orit us k y v y n mitt a a mis e e n. 
 
T ut ki el m ass a s u orit us k y v y n ar vi oi ntii n k ä yt ett ä v ät mitt arit j a et a a n t al o u d e n o hj a u ks e e n, 
o p er atii visii n t u n n usl u k ui hi n j a j o h d o n k ä ytt ä yt y mis e e n. T ä m ä j a ott el u p o hj a ut u u ai e m-
pii n t ut ki m u ksii n, j oiss a o hj a us j a et a a n t u ott o mitt ar ei hi n ( o ut p ut ) j a k ä ytt ä yt y mis e e n (b e-
h a vi o ur al ) liitt y vii n mitt ar ei hi n ( O u c hi, 1 9 7 9). T ä m ä n j a ott el u n s y n o n y y m ei n a v oi d a a n 
k ä ytt ä ä m y ös t ul os mitt ar eit a ( r es ults ) j a t oi mi n n a n v ast u utt a mis e e n (a cti o n a c c o u nt a bi-
lit y) liitt y vi ä mitt ar eit a ( M er c h a nt & V a n d er St e d e, 2 0 1 2).  J o h d o n s u orit us k y k y ä v oi-
d a a n siis ar vi oi d a k a h d est a eri n ä k ö k ul m ast a, j oist a t ul os mitt arit j a k a ut u v at t al o u d e n o h-
j a u ks e e n j a o p er atii visii n t u n n usl u k ui hi n. T al o u d ellisi a s u orit us k y v y n mitt ar eit a o v at esi-
m er ki ksi t ul os, sij oit et u n p ä ä o m a n t u ott o pr os e ntti t ai lii k e v oitt o. ( Si m o ns, 1 9 9 4,   1 6 9-
1 8 9.) T al o u d ellisi a mitt ar eit a v oi d a a n k u v at a m y ös i n di k a att or ei ksi, j ot k a k u v ast a v at yri-
t y ks e n t al o u d ellist e n t a v oitt ei d e n t ä ytt y mist ä ( R a ms e y & B er n ar d o, 2 0 1 3, 1 2). O p er atii-
visi a  t u n n usl u k u j a  p u ol est a a n  o v at  m m.  m ar k ki n a os u us,  t u ot a n n o n  l a aj u us  j a  l a at u 
( Si m o ns, 1 9 9 4,  1 6 9- 1 8 9). O p er atii vis et t u n n usl u v ut o v at ei-t al o u d ellisi a mitt ar eit a, j oill a 
s a att a a oll a v ai k ut ust a yrit y ks e n s u orit us k y k y y n. Nii hi n v ai k utt a v at s e k ä sis äist e n pr os es-
sit  ett ä  ul k ois et  m ar k ki n at.  ( R a ms e y  &  B er n ar d o,  2 0 1 3,    1 2.)  J o h d o n  k ä ytt ä yt y mis e e n 
  2 1  
s o v ell ett a vi a mitt ar eit a o v at b u dj etti e n s a a v utt a mi n e n, t u ot a n n o n st a n d ar dis oi nti, o hj ei-
d e n j a s ä ä nt öj e n n o u d att a mi n e n ( Si m o ns, 1 9 9 4,  1 6 9- 1 8 9). Ei -t al o u d ellisi a mitt ar eit a v oi-
d a a n k ä ytt ä ä r el atii vis e n s u orit us k y v y n mitt a a mis e n a p u n a, k os k a n e t u ott a v at ti et o a m er-
kitt ä vist ä kil p ail u k y v y n aj ur eist a m m. t u ott a v u u d est a, t y ö nt e kij öi d e n t y yt y v äis y y d est ä j a 
asi a k k ai d e n v ai ht u v u u d est a. Kirj a n pit os ä ä n n ö ks et j a ar v ost ust a v at ei v ät v ai k ut a ei-t al o u-
d ellisi e n mitt ar ei d e n t u ott a m a a n i nf or m a ati o o n. ( D ossi & P at elli, 2 0 1 0,  5 1 3.) 
 
S u orit us k y v y n ar vi oi ntii n k ä yt ett ä v ät m allit j a mitt arit o v at k e hitt y n e et v u osi k y m m e ni e n 
k ul u ess a. W atts j a M c N air - C o n oll y ( 2 0 1 2) o v at k o o n n e et m er kitt ä v ä m pi ä t ul osj o ht a mi-
s e n m all ej a ai e m milt a v u osi k y m m e nilt ä: 
 
1.  T h e B al a n c e d S c or e c ar d 
 
B al a n c e d S c or e c ar d eli t as a p ai n ot ett u t ul os k ortti o n t ul osj o ht a mis e n m alli, j oss a 
or g a nis a ati o n str at e gi a m u ut et a a n s el k ei ksi mit att a vi ksi t a v oitt ei ksi j a al oitt ei ksi, 
j oit a o hj a a v at s e ur a a v at n ä k ö k ul m at: t al o us, asi a k as, sis äis et pr os essit s e k ä k as v u 
j a o p pi mi n e n. M alli p o hj a ut u u sii h e n, ett ä y ksitt äi n e n s u orit u ks e n i n di k a att ori ei 
p yst y  k u v a a m a a n  yrit y ks e n  m o ni n aist a  s u orit us k y k y ä.  M alli  k or ost a a  ei-t al o u-
d ellisi a t a v oitt eit a, j oi hi n yrit y ks e n t ul e e ylt ä ä s a a v utt a a ks e e n t al o u d ellis et t a v oit-
t e et.  K a pl a n j a N ort o n ( 1 9 9 6) k e hitti v ät m alli a v ast a a m a a n str at e gi a n t ot e ut u mi-
s e n o hj a us t ar p eit a, j oll oi n pr os essi m u ut ettii n h y p ot e es ei ksi str at e gi a n t ot e ut u-
mis e n s y y-s e ur a us s u ht eist a. Str at e gi n e n B al a n c e d S c or e c ar d ei ol e v ai n str at e gi-
n e n  s u orit us k y v y n  mitt ari  v a a n  s e  t oi mii  m y ös  j o h d o n  o hj a usj ärj est el m ä n ä. 
( K a pl a n & N ort o n, 1 9 9 2, 1 9 9 6.) S e m a h d ollist a a str at e gis ell e j o h d oll e t är k ei d e n 
mitt ar ei d e n  t ar k k ail u n  s u ur e n a  k o k o n ais u ut e n a.  P ar a n n u ksi e n  t e k e mi n e n 
j oiss a ki n  t e kij öiss ä  v a atii  us ei n  u hr a u ksi a  m uiss a  t e kij öiss ä.  ( L aiti n e n,  2 0 0 3, 
3 7 6.) 
 
2.  T h e T a bl e a u d e B or d 
 
T a bl e a u d e B or d o n t ul osj o ht a mis e n m alli, j o k a k es kitt y y s e k ä t al o u d ellisii n ett ä 
ei -t al o u d ellisii n i n di k a att or ei hi n, j ot e n s e  o n aj at us m allilt a a n h y vi n B al a n c e d S c o-
r e c ar di n k alt ai n e n. M alli p er ust u u sii h e n, ett ä j o k ais ell a y ksi k öll ä, os ast oll a j a j o h-
d oll a o n o m at missi ot j a t a v oitt e et. T a bl e a u d e B or d m u utt a a y ksi k öi d e n visi ot j a 
missi ot  t a v oitt ei ksi,  j oi d e n  p o hj alt a  t u n nist et a a n  lii k et oi mi n n a n  t är k ei m m ät 
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m e n et yst e kij ät. Missi oi d e n j a t a v oitt ei d e n p er ust e ell a l a a dit a a n n u m e eris et s u ori-
t us k y v y n mitt arit. ( E pst ei n & M a n z o ni, 1 9 9 7, 2 8- 3 6.) 
 
3.  Str at e gi c m e as ur e m e nt a n d r e p orti n g t e c h ni q u e ( S M A R T) p yr a mi d 
 
Str at e gi n e n mitt a u ks e n j a r a p ort oi n ni n p yr a mi dit e k nii k k a ( S M A R T) o n al u n p eri n 
L y n c h j a Cr oss ( 1 9 9 1) et e e n p äi n k e hitt el e m ä mitt arist o, j o k a v ast asi k ys y nt ä ä n, 
j oss a m e n et el m ä ä n oli t ar k oit us sis äll ytt ä ä ul k oisi a j a sis äisi ä s u orit us k y v y n t e ki-
j öit ä.  T e k nii k ass a  s u orit us k y v y n  mitt ar eit a  j al k a ut et a a n  k ai kill e  or g a nis a ati o n 
os ast oill e j a t as oill e. N äi n p yst yt ä ä n s e ur a a m a a n, t ot e ut u u k o yrit ysstr at e gi a s e k ä 
sis äis et j a ul k ois et lii k et oi mi nt at a v oitt e et k ai kill a or g a nis a ati o n t as oill a. S u orit us-
k y k y p yr a mi di al k a a yrit y ks e n visi o n m ä äritt el yst ä, j ost a m u o k at a a n lii k et oi mi n-
t a y ksi k öi d e n t a v oitt e et, j ot k a s a a v utt a m all a yrit y ks e n visi o t ot e ut u u. S e sis ält ä ä 
k a ksi l a aj e m p a a di m e nsi ot a: ul k oi n e n t e h ollis u us, j oll a t ar k oit et a a n k y k y ä t y y d yt-
t ä ä asi a k k ai d e n t ar p e et j a sis äi n e n t e h o k k u us, j oll a t ar k oit et a a n k y k y ä t oi mi a t e-
h o k k a asti.  Mitt arit  y h dist ä v ät  t oi mi n n ot  str at e gisii n  t a v oitt eisii n,  j ot e n  k ai kill a 
yrit y ks e n os ast oill a o n m a h d ollist a h a v ait a, mit e n h e v oi v at v ai k utt a a t a v oitt ei d e n 
t ot e ut u mis e e n.  J ärj est el m äss ä  v err at a a n  k ai k ki a  t oi mi nt oj a  s u ht e ess a  asi a k k a a n 
v a ati m u ksii n. ( L aiti n e n, 2 0 0 3, 3 8 5- 3 8 8.) 
 
Str at e gi a n  o n nist u mis e n  mitt a a mis e e n  t ar vit a a n  s e k ä  t al o u d ellisi a  ett ä  ei-t al o u d ellisi a 
mitt ar eit a. Ei-t al o u d ellis et mitt arit o v at m er kit y ks ellisi ä v ar m a n t al o u d ellis e n til a n t a v oit-
t el uss a s e k ä kil p ail u k y v y n p ar a nt a mis ess a. P el k ki e n t al o u d ellist e n mitt ar ei d e n a v ull a ei 
p yst yt ä kii n nitt ä m ä ä n t ar p e e ksi h u o mi ot a pit k ä ai k aistii n t a v oitt eisii n j a s u u n nit el mii n. N e 
ei v ät  m y ös k ä ä n  a n n a  t ar p e e ksi  ti et o a  yrit y ks e n  k e hit y ks est ä  kil p ailij oi hi n  n ä h d e n. 
( G o ol d, 1 9 9 1,   7 0.) B o u w e ns j a V a n L e nt ( 2 0 1 2) m u k a a n s u orit us k y v y n mitt arit k a n n us-
t a v at j o ht o a t oi mi m a a n yrit y ks e n t a v oitt ei d e n m u k ais esti s e k ä e dist ä v ät yrit y ks e n sis äist ä 
y ht eist y öt ä.  
 
O n nist u n e esti t ot e ut et u n j o h d o n o hj a usj ärj est el m ä n t ulisi sis ält ä ä t ar k asti v alitt uj a t äs m äl-
lisi ä j a s el k eit ä str at e gis e n s u orit us k y v y n mitt ar eit a. V al mist ell ess a n äit ä mitt ar eit a t ulisi 
yli m m ä n j o h d o n t ar k ast ell a lii k et oi mi n n a n pit k ä n ai k a v äli n kil p ail u et u a j a t a v oitt eit a k ui-
t e n ki n  nii n,  ett ä  mitt arit  k or ost a v at  m y ös  t ul e v a n  v u o d e n  t a v oitt eit a.  Yli m m ä n  j o h d o n 
t ulisi m ä ärit ell ä a v ai nt a v oitt e et, k os k a lii a n m o nt a t a v oit ett a k err all a, v ai k utt a a m oti v a a-
ti o o n h ei k e nt ä v ästi. ( G o ol d, 1 9 9 1,  7 7.)  
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Y ksi  m er kitt ä vi m mist ä  h a ast eist a  s u orit us k y v y n  mitt ar ei d e n  m ä ärit y ks ess ä  o n  s e,  ett ä 
s u u n nit ell a a n k o n e v ast a a m a a n str at e gi a a k o k o a v asti y ksi k öi d e n j o h d o n a v ull a ( b ott o m-
u p ) v ai yli m m ä n j o h d o n os oitt a m a n a (t o p- d o w n). Str at e gi a n s u u n nitt el u n t ulisi oll a l ä h-
t öisi n  yli m m ält ä  j o h d olt a,  m utt a  sii h e n  liitt y vi e n  s u orit us k y v y n  mitt ar ei d e n  t ulisi  t ull a 
al e m m ilt a or g a nis a ati ot as oilt a. K u n y ksil öt s a a v at m ä äritt ä ä o m at t a v oitt e e ns a, h e ei v ät 
k es kit y ai n o ast a a n n y k y h et k e n v oi m a v ar oi hi n v a a n m y ös t ul e v ais u u d e n s u u n nit el mii n. 
Os allist u mi n e n t a v oitt ei d e n m ä ärit ys pr os essii n lis ä ä m y ös m oti v a ati ot a y m m ärt ä ä t a v oit-
t e et p ar e m mi n. ( W atts & M c N air- C o n oll y, 2 0 1 2, 2 3 8.) 
 
Mi k äli  ul k o m ais e n  j o h d o n  os u us  t yt är y hti ö n  t ai  k o k o  y hti ö n  t al o u d ellis est a  t ul o ks est a 
v oi d a a n ar vi oi d a t ar p e e ksi t ar k asti j a o bj e ktii vis esti, yli n j o ht o p ai n ott a a s u orit us k y v y n 
ar vi oi n niss a t al o u d ellisi a mitt ar eit a k ut e n esi m er ki ksi sij oit et u n p ä ä o m a n t u ott o a ( r et ur n 
o n i n v est m e nt, R OI ) t ai k o k o n ais p ä ä o m a n t u ott o a (r et ur n o n ass ets, R O A ). T oisi n s a n o e n, 
yli n j o ht o pit ä ä t al o u d ellisi a mitt ar eit a t är k ei n ä j a ar vi oi v at nii d e n p er ust e ell a o n k o ul k o-
m ai n e n j o ht o o n nist u n ut v ai e p ä o n nist u n ut. T al o u d ellisi e n mitt ar ei d e n t a ki a t al o u d ellisii n 
r a p ortt ei hi n  kii n nit et ä ä n  e n e m m ä n  h u o mi ot a  j a  yli n  j o ht o  p yst y y  s o pi m a a n  t a p a a misi a 
n äi d e n  t a v oitt ei d e n  p o hj alt a.  Mi k äli  ul k o m ais e n  j o h d o n  t al o u d ellist a  t ul ost a  ei  p yst yt ä 
ar vi oi m a a n t ar p e e ksi t ar k asti j a o bj e ktii vis esti, p ai n ott a a yli n j o ht o o p er atii visi a t u n n us-
l u k uj a j a j o h d o n k ä ytt ä yt y mis e n mitt ar eit a. ( Si m o ns, 1 9 9 4, 1 6 9- 1 8 9.) J o h d oll e as et et ut 
t a v oitt e et v ai ht el e v at yrit y ksi e n sis äll ä j a v älill ä, j ot e n t äst ä j o ht u e n m y ös k ä yt ä n n öt v ai h-
t el e v at. Ei -t al o u d ellist e n mitt ar ei d e n lis ä ä mi n e n l a aj e nt a a o hj a ust a j a s e n a v ull a v oi d a a n 
v ältt ä ä l y h yt n ä k öi n e n mitt a a mi n e n ( D ossi & P at elli, 2 0 1 0, 5 1 5). 
 
Ki h n i n ( 1 9 9 6) t ut ki m us k äsitt el e e k a ns ai n v älist y n ei d e n s u o m al aist e n yrit yst e n o hj a usi n-
f or m a ati o n k ä ytt ö ä j a t ut ki m us ai n eist o k o ost ui 1 0 3 j o ht aj alt a p osti k ys el y n k a utt a s a a d u sta 
ai n eist o sta.  K a ns ai n v älist y n eiss ä  yrit y ksiss ä  yli n  j o ht o  s o v elt a a  m o ni p u olis esti  eri  o h-
j a usi nf or m a ati ot y y p p ej ä, j ot k a o n t ut ki m u ks ess a j a ot elt u k ol m e e n: t al o u d e n o hj a u ks e e n, 
o p er atii visii n t u n n usl u k ui hi n j a j o h d o n k ä ytt ä yt y mis e e n. T ä m ä j a ott el u p o hj a ut u u ai e m-
pii n t ut ki m u ksii n, j oiss a o hj a us j a et a a n t u ott o mitt ar ei hi n ( o ut p ut ) j a k ä ytt ä yt y mis e e n (b e-
h a vi o ur al ) liitt y vii n mitt ar ei hi n ( O u c hi, 1 9 7 9). T ä m ä n j a ott el u n s y n o n y y m ei n a v oi d a a n 
k ä ytt ä ä m y ös t ul os mitt ar eit a ( r es ults ) j a t oi mi n n a n v ast u utt a mis e e n (a cti o n a c c o u nt a bi-
lit y) liitt y vi ä mitt ar eit a ( M er c h a nt & V a n d er St e d e, 2 0 1 2). J o h d o n s u orit us k y k y ä v oi d a a n 
siis  ar vi oi d a k a h d est a eri n ä k ö k ul m ast a, j oist a t ul os mitt arit j a k a ut u v at t al o u d e n o hj a u k-
s e e n  j a  o p er atii visii n  t u n n usl u k ui hi n.  Ki h ni n  ( 1 9 9 6)  t ut ki m u ks ess a  m o ni k a ns allis t e n 
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yrit y st e n   j o h d o n  s u orit us k y v y n  ar vi oi n niss a  k ä ytt ä yt y mis mitt ar eill a  t ar k oit et a a n  m m. 
n o u d att a a k o j o ht o s ä ä nt öj ä j a st a n d ar d ej a, s a a v ut et a a n k o k ust a n n us b u dj ett ej a j a t u ot a n-
t ost a n d ar d ej a s e k ä esitt ä ä k ö j o ht o o m a- al oitt eis esti k ust a n n usl ei k k a us o hj el mi a. Ar vi oit a-
ess a  ul k o m ais e n  j o h d o n  s u orit us k y k y ä  p ai n ot et a a n  o p er atii vist a  t u ot osi nf or m a ati ot a  j a 
j oh d o n k ä ytt ä yt y misi nf or m a ati ot a. Yli n j o ht o pit ä ä k ai k ki a n äit ä t e kij öit ä m er kitt ä vi n ä, 
sill ä niist ä m u o d ost u u k äsit ys lii k et oi mi nt a y ksi k ö n m e n est y mis est ä t ai e p ä o n nist u misist a 
j a niit ä k ä yt et ä ä n h y v ä ksi s u orit u ks e n ar vi oi n niss a. T ul o ks et p ai n ott a v at e nit e n t al o u d e n 
o hj a u ks e n m er kit yst ä, mi k ä o n h a v aitt u m y ös ai e m mi n s u o m al aisiss a t ut ki m u ksiss a t är-
k ei m m ä ksi i nf or m a ati o n l ä ht e e ksi. ( Ki h n, 1 9 9 6,  2 8- 3 0.) 
 
Ki h ni n ( 2 0 0 1) t ut ki m us s elitt ä ä  yrit yst e n m o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast e e n , p ä ät ö ks e n-
t e o n h aj a utt a mis e n ast e e n  s e k ä t al o u d ellist e n, o p er atii vist e n j a k ä ytt ä yt y mis mitt ar ei d e n 
p ai n ott a mis e n v älisi ä y ht e y ksi ä s u o m al aisiss a k a ns ai n v älist y n eiss ä yrit y ksiss ä. T ut ki m us 
os oitt a a,  ett ä  s u o m al ais et  yrit y ks et  p ai n ott a v at  t al o u d ellisi a  mitt ar eit a  ( esi m.  p ä ä o m a n 
t u ott o ast e, r et ur n- o n-i n v est m e nt, R OI, j ä ä n n ös k at e, r esi d u al i n c o m e, RI) s e k ä s u bj e ktii-
vist a i nf or m a ati ot a. S u bj e ktii vis e n i nf or m a ati o n h ei k k o us o n s e, ett ä s e o hj a a j o ht aji a t e-
k e m ä ä n m uit a k ui n t al o u d ellisi a p ä ät ö ksi ä. S u o m al ais et  k a ns ai n v älist y n eet  yrit y kset  ei v ät 
t ot e ut a p el k äst ä ä n m o ni k a ns allista t ai gl o b a ali a str at e gi a a . P ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis ess a 
o n  t ut ki m u ks e n  p er ust e ell a  v ai ht el u a,  m utt a  yrit y ks et  o v at  k uit e n ki n  h aj a utt a n e et  os a n 
m er kitt ä v äst ä p ä ät ö ks e nt e ost a ul k o m aisill e t yt är y hti öi d e n j o ht ajill e. ( Ki h n, 2 0 0 1, 4 9.) 
 
Ki h n ( 2 0 0 1) os oitt a a t ut ki m u ks ess a a n, ett ä s u o m al aisist a k a ns ai n v älist y n eist ä yrit y ksist ä 
y ksi k ä ä n ei ol e t ä ysi n rii p p u v ai n e n t al o u d ellisist a t ai ei-t al o u d ellisist a mitt ar eist a. T ut ki-
m u ks e n p er ust e ell a v oi d a a n k uit e n ki n t o d et a, ett ä t al o u d ellis et mitt arit o v at m er kitt ä v ä m-
pi ä  t oisiss a  yrit y ksiss ä,  k u n  t a as  t ois et  yrit y ks et  p ai n ott a v at  ei-t al o u d ellisi a  mitt ar eit a. 
Yli n j o ht o pit ä ä t al o u d ellisi a mitt ar eit a t är k ei m p ä n ä. T ät ä s e ur a a v at o p er atii visi a t u n n us-
l u v ut j a j o h d o n k ä ytt ä yt y mis mitt arit. S u o m al aist e n k a ns ai n v älist y n ei d e n yrit yst e n v älill ä 
ei k uit e n k a a n ol e h a v aitt a viss a s u uri a er oj a j a t ut ki m u ks ess a k ä yt ett y vii d e n pist e e n mit-
t a us ast ei k oll a ei p yst y h a v aits e m a a n v ai ht el u a t ar k e m mi n. ( Ki h n, 2 0 0 1,  4 9.) 
 
A b er n et h y, B o u w e ns j a v a n L e nt ( 2 0 0 4) m u k a a n s u orit us k y v y n mitt arist o n k ä ytt ö k as v a a, 
k u n yrit y ks e n p ä ät ö ks e nt e k o o n h aj a ut et u m p a a. K u n t yt är y hti öi d e n rii p p u v u us t oisist a a n 
h ei k k e n e e, nii n s u orit us k y v y n ar vi oi ntii n k ä yt ett ä v ä n o hj a usj ärj est el m ä n k ä ytt ö v ä h e n e e. 
T ut ki m u ks e n  ot os  k o ost u u  7 8:st a  s at u n n ais esti  A mst er d a mi n  p örssii n  list a ut u n e est a 
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yrit y ks est ä. T ut ki m us os oitt a a m y ös, ett ä p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis ell a j a i nf or m a ati o n 
e p äs y m m etri all a o n p ositii vi n e n y ht e ys. ( A b er n et h y, B o u w e ns & v a n L e nt, 2 0 0 4,  5 5 6-
5 6 0)  
 
C h u n g, Gi b b o ns j a S c h o c h ( 2 0 0 6) o v at t ut ki n e et, mill aisi a mitt ar eit a e m o y hti öt k ä ytt ä v ät 
t yt är y hti ö ns ä s u orit us k y v y n mitt a a mis e e n. T ut ki m u ks e n ai n eist o o n k er ätt y m o ni k a ns al-
lisist a yrit y ksist ä A ustr ali ast a, Irl a n nist a j a Si n g a p or est a. T ut ki m u ks ess a j o h d o n o hj a us-
j ärj est el m ä n ä  o n  k ä yt ett y  B al a n c e d  S c or e c ar di a,  j oss a  s u orit us k y v y n  mitt arit  o n  j a ett u 
n elj ä ä n os a a n: t al o us, asi a k as, sis äis et pr os essit s e k ä o p pi mi n e n j a k as v u. T ut ki m us t u k e e 
ai e m pi a t ul o ksi a sii n ä, ett ä m o ni k a ns allis et yrit y ks et p ai n ott a v at t yt är y hti öi d e n s u orit us-
k y v y n  ar vi oi n niss a  t al o u d ellisi a  mitt ar eit a  e n e m m ä n,  v err att u n a  m ui hi n  s u orit us k y v y n 
mitt ar ei hi n. T al o u d ellisi a mitt ar eit a s e ur asi v at asi a k as, sis äis et pr os essit j a vii m eis e n ä o p-
pi mi n e n j a k as v u. Eri m ai d e n t ul o ksiss a oli k uit e n ki n h a v aitt a viss a er o a v ais u u ksi a. S u o-
rit us k y v y n mitt a a mi n e n o n ai n a oll ut s u uri h a ast e yrit y ksiss ä, m utt a t yt är y hti öi d e n s u ori-
t us k y v y n mitt a a mi n e n t e k e e siit ä e ntist ä m o ni m ut k ais e m p a a. Yli n j o ht o t e k e e p ä ät ö ksi ä 
j a as ett a a r aj oitt eit a m a ksi m oi d a ks e e n t e h o k k u u d e n j a k a ns ai n v älis e n t ul o ks e n. Y ht e n ä 
s u u nt a u ks e n a n ä h d ä ä n t yt är y hti ö n j o h d o n s u orit us k y v y n ar vi oi nti, j o k a v ä h e nt ä ä p ai k al-
list e n t al o u d ellist e n mitt ar ei d e n p ai n ot ust a j a k as v att a a m ui d e n s u orit us k y v y n mitt ar ei d e n 
m er kit yst ä, esi m er ki ksi v ai k utt a a k o t yt är y hti ö n t oi mi nt a p ositii vis esti p ai k allis e n j a m o-
ni k a ns allis e n str at e gi a n t ot e ut u mis e e n. ( C h u n g y m. , 2 0 0 6, 1 5 5- 1 6 5.) 
 
D ossi n j a P at elli n ( 2 0 1 0) t ut ki m us s elitt ä ä, ett ä ei-t al o u d ellis et s u orit us k y v y n mitt arit viit-
t a a v at t as a p u olis esti t as a p ai n ot et u n t ul os k orti n asi a k as, sis äisi e n pr os essi e n s e k ä o p pi mi-
s e n j a k as v u n n ä k ö k ul mii n. Ei-t al o u d ellist e n mitt ar ei d e n k ä ytt ö o n p ositii vis esti y ht e y-
d ess ä v u or o v ai k utt eis e e n s u orit us k y v y n ar vi oi ntii n, t yt är y hti ö n k o k o o n, e m o y hti ö n k a n-
s allis u ut e e n j a t yt är y hti ö n os allist a mis e e n s u orit us k y v y n mitt arist o n s u u n nitt el uss a. T ut-
ki m u ks ess a  ai n eist o  k o ost u u  it ali al aisist a  t yt är y hti öist ä  k er ät yst ä  k ys el yt ut ki m u ks est a 
s e k ä 1 3 v ast a a n ott aj a n h a ast att el ust a. Ei-t al o u d ellist e n mitt ar ei d e n k ä ytt ö p ar a nt a a str a-
t e gi a n y ht e n äis y ytt ä k a ns ai n v älisiss ä yrit y ksiss ä, t u k e m all a o p pi mist a j a y ht e y d e n pit o a 
e m o y hti ö n j a t yt är y hti ö n v älis ess ä s u ht e ess a. ( D ossi & P at elli, 2 0 1 0, 4 9 8.)  
 
I n dj eji ki a n  j a    M at êj k a  ( 2 0 1 2)  t ut ki v at  yrit yst e n  t ai p u m ust a  h y ö d y nt ä ä  t al o u d ellisi a 
mitt ar eit a  y ksi k öi d e n  j o h d o n  s u orit us k y v y n  ar vi oi n niss a.  T ut ki m us  s elitt ä ä  er oj a 
p ä ät ö ks e nt e o n  h aj a utt a mis e n  os alt a  k os ki e n  o p er atii visi a  t oi m e n pit eit ä  j a  kirj a n pit o a. 
T ut ki m us  os oitt a a,  ett ä  yrit y ks et  p ai n ott a v at  v ä h e m m ä n  t al o u d ellisi a  mitt ar eit a  j o h d o n 
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s u orit us k y v y n  ar vi oi n niss a  sill oi n,  k u n  j o h d oll a  o n  s u ur e m pi  v ai k ut us  yrit y ks e n 
kirj a n pit oj ärj est el m ä ä n.  P ai n ot us  k o h dist u u  e n e m m ä n  ei- t al ou d ellisii n  mitt ar ei hi n  s e k ä 
s u bj e ktii vis e e n  ar vi oi ntii n.  Kirj a n pi d o n  h aj a utt a mis ell a  oli  p ositii vi n e n  v ai k ut us 
o p er atii visi e n  t oi mi nt oj e n  h aj a utt a mis e e n.  T ut ki m u ks ess a  ei  k uit e n k a a n  h a v aitt u 
m er kitt ä v ä ä  y ht e ytt ä  o p er atii vist e n  t oi mi nt oj e n  h aj a utt a mis ell a  j a  t al o u d ellist e n 
mitt ar ei d e n v älill ä. T al o u d ellist e n y ksi k öi d e n j o ht o a, j oss a p ä ät ö ks e nt e k o o n h aj a ut ett u, 
ar vi oi d a a n h ar v e m mi n s u bj e ktii vis esti. (I n dj eji ki a n & M at êj k a, 2 0 1 2, 2 6 9- 2 8 0.) 
 
S u orit us k y v y n  mitt arist oss a  k ä yt ett ä v ät  ei-t al o u d ellis et  mitt arit  lis ä ä v ät  o p pi mist a 
e m o y hti ö n  j a  t yt är y hti ö n  v älis ess ä  s u ht e ess a  erit yis esti  j a k a m all a  s u orit us k y k y y n 
liitt y v ä ä  i nf or m a ati ot a.  Ei-t al o u d ellis et  mitt arit  t u k e v at  v u or o v ai k utt eist a  j a 
k es k ust el e v a a s u h d ett a k o ns er ni n y hti öi d e n v älill ä. Ei-t al o u d ellis et mitt arit liitt y v ät us ei n 
o p er atii vis e e n  t oi mi nt a a n  m m.  asi a k as p al v el u n,  v ar ast o n h alli n n a n  j a  h e n kil öst ö n 
k o ul ut u ks e n  k a utt a.  Nii d e n  t u ott a m a  i nf or m a ati o  o n  s y v ällis e m p ä ä  v err att u n a 
t al o u d ellisii n  mitt ar ei hi n.  Niist ä  s a at u a  i nf or m a ati ot a  k ä yt et ä ä n  lii k et oi mi n n ass a  m y ös 
s u orit us k y v y n  ar vi oi n ni n  ul k o p u ol ell a  m m.  m ar k ki n a- a n al y ysiss a,  t u ot a n n o n 
s u u n nitt el usss a j a ur a o hj a u ks ess a. Ei-t al o u d ellis et  mitt arit kii n nitt ä v ät h u o mi ot a j o h d oss a 
j a  nii d e n  p o hj alt a  s a a d a a n  l u ot u a  m o ni p u olist a  k es k ust el u a  j a  a n al y ysi a  or g a nis a ati o n 
s u orit us k y v yst ä. ( D ossi & P at elli, 2 0 1 0, 5 1 7.)  
 
K a ns ai n v älis e n j o ht a mis e n k e hitt y mi n e n o n n ost a n ut esii n u usi a h a ast eit a s u orit us k y v y n 
mitt a usj ärj est el miss ä. P eri nt eis esti e m o y hti ö n j a t yt är y hti ö n v älist ä s u h d ett a o n k u v att u 
a g e nttit e ori a n  k a utt a.  S e n  m u k a a n  e m o y hti ö  o hj a a  t yt är y hti ö n  t oi mi nt a a  v al v o n n a n  j a 
k a n n ust ei d e n a v ull a. T äst ä  aj at u ks est a p oi k et e n e m o y hti ö v oi k uit e n ki n o hj at a t oi mi nt a a 
p ar h a all a m a h d ollis ell a t a v all a j o ht a m all a or g a nis a ati o n v älisi ä s u ht eit a. N äi d e n s u ht ei-
d e n o mi n ais u u d et v ai k utt a v at s u orit us k y v y n mitt arist o n m u ot o o n. K a ns ai n v älist y misstr a-
t e gi oi d e n k e hitt y ess ä ul k o m aist e n t yt är y hti öi d e n s u orit us k y v y n mitt arit t ulisi r ä ät äl öi d ä 
v ast a a m a a n t yt är y hti ö n os u utt a k o k o or g a nis a ati o n str at e gi ass a. ( D ossi & P at elli, 2 0 1 0, 
5 0 1.) 
 
K a ns ai n v älis e n kirj allis u u d e n p er ust e ell a v oi d a a n ol ett a a, ett ä k o k o m o ni k a ns allis e n yri-
t y ks e n  s u orit us k y k y  er o a a  t yt är y hti ö n  s u orit us k y v yst ä.  T ä m ä  j o ht u u  p ä ä osi n  siit ä,  ett ä 
k o k o or g a nis a ati o n str at e gi a s a att a a p oi k et a y ksitt äis e n t yt är y hti ö n str at e gi ast a. ( R a ms e y 
& B er n ar d o, 2 0 1 3, 1 1.) Lis ä ksi m o ni k a ns allist e n yrit yst e n j o u k oss a o n t yt är y hti öit ä, j oill a 
ei ol e v arsi n aisi a ul k oisi a asi a k k ait a, v a a n n e t u ott a v at p al v el uit a t ai t u ott eit a ai n o ast a a n 
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e m o y hti ö n  k ä ytt ö ä  v art e n.  N äiss ä  t a p a u ksiss a  o n  h a ast e ellist a  m ä äritt ä ä  s u orit us k y v y n 
t e kij öit ä,  j oi d e n  p er ust e ell a  t yt är y hti öt ä  v err att aisii n  m ui hi n  yrit y ksii n.  ( T al p o v á & 
S c al er a, 2 0 1 5, 6 3.) 
 
S u orit us k y v y n mitt arit v oi d a a n j a k a a t al o u d e n o hj a u ks e e n, o p er atii visii n t u n n usl u k ui hi n 
j a  j o h d o n  k ä ytt ä yt y mis e e n  ( O u c hi,  1 9 7 9),  j oi d e n  a v ull a  p yrit ä ä n  mitt a a m a a n  ai e m pi e n 
t oi mi nt oj e n t e h o k k u utt a j a t al o u d ellis u utt a ( C h arl es j a K u m ar, 2 0 1 4). Y ksi s u uri m mist a 
h a ast eist a  s u orit us k y v y n  mitt ar ei d e n  m ä äritt el yss ä  o n  s e,  ett ä  t ul e e k o  n e  s u or a a n 
yli m m ält ä j o h d olt a a n n ett u n a v ai p ä äs e e k ö t yt är y hti ö n j o ht o os allis e ksi t ä h ä n pr os essii n. 
Os allist u mi n e n  t ä h ä n  pr os essii n  lis ä ä  us ei n  m oti v a ati ot a  j a  str at e gist e n  t a v oitt ei d e n 
y m m ärr yst ä. ( W atts & M c N air- C o n oll y, 2 0 1 2.) T yt är y hti öi d e n s u orit us k y v y n ar vi oi nti a 
t ar k ast ell ess a  t ut kij at  o v at  os oitt a n e et,  ett ä  s u orit us k y v y n  ar vi oi n niss a  p ai n ot et a a n 
t al o u d ellisi a mitt ar eit a ( C h u n g, Gi b b o ns & S c h o c h, 2 0 0 6; D ossi & P at elli, 2 0 1 0), m utt a 
niit ä  t ä y d e n n et ä ä n  us ei n  ei-t al o u d ellisill a  mitt ar eill a  ( Ki h n,  1 9 9 6,  2 0 0 1).  S e ur a a v ass a 
al a k a p p al e ess a k äsit ell ä ä n p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mist a.  
 
 
2. 2. 3  P ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mi n e n 
 
P ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis ell a ( d e c e ntr aliz ati o n ) t ar k oit et a a n e nsisij ais e n v ast u u n siirt ä-
mi st ä str at e gi ast a j a t a v oit elt a vist a t ul o ksist a its e n äist e n t yt är y hti öi d e n t ai t ul os y ksi k öi-
d e n  ul k o m ais ell e  j o h d oll e  ( G o ol d,  1 9 9 1,  6 9).  P ä ät ö ks e nt e o n  h aj a utt a mis e n  y m m ärt ä-
mis e ksi Y o u n g j a T a v ar es ( 2 0 0 4) o v at erit ell e et p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e n j a a ut o n o-
mi a n k äsitt e et. P ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis ell a t ar k oit et a a n yli m m ä n j o h d o n ul k o m ais ell e 
j o h d oll e  d el e g oi m a a  m ä är ä ys v alt a a  p ä ät ö ks e nt e ost a.  A ut o n o mi ass a  o n  k ys e  j o k o  d el e-
g oi d ust a  m ä är ä ys v all ast a  t ai  t yt är y hti ö n its e k e hitt ä m äst ä  m ä är ä ys v all ast a.  ( Y o u n g  & 
T a v ar es, 2 0 0 4, 2 2 8.)  
 
M ä är ä ys v all a n h aj a utt a mi n e n v oi d a a n j a k a a k a ht e e n eri k at e g ori a a n: o p er atii vis e n j a kir-
j a n pi d ollis e n  p ä ät ö ks e nt e o n  h aj a utt a mis e e n.  O p er atii vis ess a  p ä ät ö ks e nt e o n  h aj a utt a mi-
s ell a ( o p er ati o n al d e c e ntr aliz ati o n ) t ar k oit et a a n til a n n ett a, j oss a t yt är y hti ö o n v ast u uss a 
m ar k ki n oi n nist a, t u ot a n n ost a j a m uist a o p er atii visist a p ä ät ö ksist ä. Kirj a n pi d ollis ell a p ä ä-
t ö ks e nt e o n h aj a utt a mis ell a (a c c o u nti n g d e c e ntr aliz ati o n ) p u ol est a a n t ar k oit et a a n v alt a a 
v ai k utt a a sis äisii n l as k e nt aj ärj est el mii n t ai m a h d ollis u ut e e n t e h d ä v ali nt oj a, j ot k a v ai k ut-
t a v at p ai k allis e n lii k et oi mi n n a n t al o u d ellis e e n t ul o ks e e n. (I n dj eji ki a n & M at êj k a, 2 0 1 2,   
2 6 2.) 
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Str at e gi at  p yrit ä ä n  l a ati m a a n  nii n,  ett ä  n e  p o hj a ut u v at  t ar k k a a n ti eto o n  ti et y n  lii k et oi-
mi nt a- al u e e n m ar k ki n oilt a sit e n, ett ä t ul os y ksi k öi d e n j o ht o p ä äs e e ol e m a a n tii vii m p ä n ä 
os a n a str at e gi a n v al mist el u a j a t ot e ut ust a ( G o ol d, 1 9 9 1,  6 9). P ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mist a 
o n t ut kitt u erit yis esti 1 9 8 0- j a 1 9 9 0- l u v uill a. S e n j äl k e e n k a ns ai n v älis ess ä lii k et oi mi n-
t a y m p ärist öss ä  o n  t a p a ht u n ut  m o ni a  m u ut o ksi a,  j ot k a  m u o d ost a v at  u usi a  h a ast eit a  ja 
m a h d ollis u u ksi a.  Ki h ni n  ( 2 0 0 1)  m u k a a n  s u o m al ais et  k a ns ai n v älist y n e et  yrit y ks et  o v at 
h aj a utt a n e et p ä ät ö ks e nt e k o a a n ul k o m ais ell e j o h d oll e ti et yis s ä m er kitt ä viss ä p ä ät ö ksiss ä.  
 
G o ol di n ( 1 9 9 1) m u k a a n p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mi n e n t oi mii ai n o ast a a n, mi k äli s e ur a a v at 
e h d ot t ä ytt y v ät: 
 
1.  T ul os y ksi k ö n t ai t yt är y hti ö n j o h d o n t ul e e p yst y ä m ä äritt el e m ä ä n, mill oi n lii-
k et oi mi nt a t oi mii str at e gi a n m u k ais esti. Mi k äli n äi n ei t a p a h d u, p ä ät ö ks e nt e o n 
h aj a utt a mi n e n ai h e utt a a ai n o ast a a n v ast u u n l ai mi nl y ö nti ä. 
2.  Yrit ysj o h d o n t ul e e m ä äritt ä ä, mit e n t ul os y ksi k ö n t ai t yt är y hti ö n s u orit us k y k y ä 
mit at a a n. P ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mi n e n ei t oi mi o d ot et ull a t a v all a, ell ei t ul os-
y ksi k ö n t ai t yt är y hti ö n j o h d oll a ol e m ä ärit elt y n ä, mit ä h eilt ä o d ot et a a n.  
 
Y o u n g j a Tr a v ers ( 2 0 0 4) o v at t e h n e et l a aj a n k ats a u ks e n m o ni k a ns allist e n yrit yst e n a ut o-
n o mi ast a, j oss a h e j a ott eli v at p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e e n v ai k utt a vi a t e kij öit ä. P ä ät ö k-
s e nt e o n h aj a utt a mis e e n v ai k utt a v at e m o y hti ö n o mi n ais u u d et ( esi m. yrit ys k ultt u uri j a j o h-
t a mist a p a), t yt är y hti ö n o mi n ais u u d et ( esi m. i k ä, k o k o j a t oi mi nt oj e n l a aj u us), m o ni k a n-
s alli n e n str at e gi a, t yt är y hti ö n r o oli k o ns er niss a s e k ä s ul a ut u mi n e n ul k oisii n lii k et oi mi n-
t a v er k ost oi hi n. ( Y o u n g  &  T a v ar es,  2 0 0 4,  2 2 6- 2 2 7.)  P ä ät ö ks e nt e o n  h aj a utt a mis est a  v oi 
k uit e n ki n s e ur at a m m. i n n o v atii visi a i d e oit a s u or a a n ul k o m ais elt a t yt är y hti ölt ä, u usi a v er-
k ost or a k e nt eit a j a m u ut o ksi a j o h d o n v alt u u ksiss a ( Y o u n g & T a v ar es, 2 0 0 4, 2 2 7). 
 
P ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e n ei k uit e n k a a n t ulisi t ar k oitt a a sit ä, ett ä t yt är y hti ö o n t ä ysi n 
erist ett y k a ns ai n v älis est ä or g a nis a ati ost a. Yli m m ä n j o h d o n t ulisi j al k a utt a a k o k o or g a ni-
s a ati o o n y ht eis et ar v ot. N äi n oll e n j o k ais e n t yt är y hti ö n pit äisi oll a ti et oisi a siit ä, mit e n h e 
o v at os a k o k o or g a nis a ati ot a. H aj a utt a mis e e n pit äisi s u ht a ut u a e n n e m mi n ki n y ht eist y ö n ä, 
j oss a p yrit ä ä n k e hitt ä m ä ä n gl o b a ali a i n n o v atii vist a y ht eist y ös u h d ett a e m o y hti ö n j a t yt är-
y hti ö n v älill ä. ( Willi a ms & v a n Tri est, 2 0 0 9, 1 6 4.) V ast u u nj a k o yli m m ä n j o h d o n j a ul k o-
m ais e n  j o h d o n  v älill ä  o n  erit yis e n  t är k e ä ä,  j ott a  p ä ät ö ks e nt e o n  h aj a utt a mi n e n  t oi misi 
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p ar h a all a m a h d ollis ell a t a v all a. P y y nt ö t ar k k oj e n t a v oitt ei d e n as ett a mis est a t ul e e m o n esti 
ul k o m ais e n j o h d o n p u ol elt a. ( G o ol d, 1 9 9 1, 7 4- 7 5.) 
 
Us ei n y ht e ys str at e gi a n j a h y v ä n s u orit u ks e n t a v oitt ei d e n v älill ä ei ol e s el k e ä. M u o d olli-
n e n  str at e gi n e n  o hj a usj ärj est el m ä  s el k e ytt ä ä  v ast u u al u eit a,  s el k e ytt ä ä  s e k ä lis ä ä r e a ali-
s u utt a s u u n nit el mii n j a lis ä ä ul k o m ais e n j o h d o n m oti v a ati ot a yrit y ks e n y ht eis e n str at e-
gi a n t ot e utt a mis e e n.  ( G o ol d, 1 9 9 1, 7 0.) Yli n j o ht o h aj a utt a a p ä ät ö ks e nt e o n us ei n k a n-
n ust a a ks e e n  t yt är y hti öi d e n  j o ht o a  m u o d ost a m a a n  j a  t ot e utt a m a a n  s ell aisi a  p ä ät ö ksi ä, 
j ot k a k as v att a v at yrit y ks e n ar v o a. J ott a t yt är y hti ö n t oi mi nt a a v oi d a a n o hj at a, yli n j o ht o 
us ei n i m pl e m e nt oi o hj a usj ärj est el m ä n. T äll ä t a v oi n s u orit us k y k y ä p yst yt ä ä n mitt a a m a a n 
j a m ä är ä ys v alt a a p yst yt ä ä n k o h d e nt a m a a n p ar e m mi n. ( A b er n et h y y m., 2 0 0 4, 5 4 8.) 
 
C h u n g y m. ( 2 0 0 6) os oitti v at t ut ki m u ks ess a a n, ett ä m o ni k a ns allist e n yrit yst e n j o h d o n k a n-
s alais u u ksiss a s a att a a oll a er o a v ais u u ksi a. T ut ki m u ks e n p er ust e ell a A ustr ali ass a j a Si n-
g a p or ess a ul k o m ais e n t yt är y hti ö n j o ht o o n us ei n s a m a a k a ns al ais u utt a k ui n yli n j o ht o, 
k u n t a as Irl a n niss a sij aits e vi e n t yt är y hti öss ä k a ns al ais u u d ess a ei ol e y ht ä s u urt a m er ki-
t yst ä. ( C h u n g y m., 2 0 0 6, 1 6 2.)  
 
M o ni k a ns allis e n  yrit y ks e n  lii k et oi mi nt a  j a  str at e gi a n  j al k a utt a mi n e n  o n  h a ast a v a m p a a 
k ui n k a ns allis ess a yrit y ks ess ä. P ä ät ö ks e nt e o n oll ess a h aj a ut ett u n a ul k o m aisill e t yt är y hti-
öill e, e m o y hti ö n t ul e e o hj at a t yt är y hti ö n t oi mi nt a a s a m all a yritt ä e n h el p ott a a t yt är y hti öi-
d e n  m a h d ollis u u ksi a  s a a v utt a a  str at e gis et  t a v oitt e et.  T yt är y hti ö n  erillis e n  h allit u ks e n 
a v ull a e m o y hti öst ä p yst yt ä ä n v al v o m a a n j a o hj a a m a a n t yt är y hti ö n t oi mi a. T ä m ä n a v ull a 
v oi d a a n v ar mist a a, ett ä ul k o m ais e n j o h d o n str at e gis et s u u n nit el m at v ast a a v at k o k o yri-
t y ks e n t a v oitt eit a. T ut ki m u ks e n p er ust e ell a t o d et a a n m y ös, ett ä t yt är y hti ö n ul k o m ai n e n 
j o ht o o n m u k a n a str at e gisiss a j a k o or di n oi viss a r o ol eiss a, sill oi n k u n ul k o m ais et j o ht aj at 
o v at s a m a a k a ns allis u utt a k ui n e m o y hti ö. ( D u, D el o of & J oriss e n, 2 0 1 5, 1 7 9.)  
 
E m o y hti ö n j a t yt är y hti ö n v älill ä s a att a a esii nt y ä o n g el mi a, j ot k a v ai k utt a yrit y ks e n s u o-
rit us k y k y y n. O n g el mi a esii nt y y us ei n m er kitt ä v äst ä p ä ät ö ks e nt e o n j a m ä är ä ys v all a n h a-
j a utt a mis est a j o ht u e n. P ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mi n e n ai h e utt a a e p ä v ar m u utt a siit ä, ett ä t oi-
mi v at k o t yt är y hti öt y ht eisi ä t a v oitt eit a k o hti v ai lis ä ä k ö h aj a ut ett u m ä är ä ys v alt a ei-t oi-
v ott u a k ä yt öst ä k o hti o m a n e d u n t a v oitt el u a. T ät ä k uts ut a a n p ä ä mi es- a g e ntti o n g el m a ksi, 
j ot a t äss ä k o nt e kstiss a s o v ell et a a n nii n, ett ä p ä ä mi es o n e m o y hti ö j a a g e ntti o n t yt är y hti ö. 
P ä ä mi es  v alt u utt a a  ” a g e nti n ”  t e k e m ä ä n  p ä ät ö ksi ä  e p ät ä y d ellis e n  t ai  e p äs y m m etris e n 
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i nf or m a ati o n v allit ess a. Ol e n n aist a p ä ä mi e h e n e d ust a mis ess a o n s e, ett ä p ä ä mi es siirt ä ä 
m ä är ä ys v alt a ns a j a s a m all a l u o p u u a g e nti n k o ntr ollist a. ( K ost o v a, N ell & H o e n e n, 2 0 1 8, 
2 6 1 1- 2 6 1 3.) Yrit y ks et yritt ä v ät li e v e nt ä ä t ät ä i nf or m a ati o n e p äs y m m etri a o n g el m a a k es-
kitt ä m äll ä p ai k allis e n l as k e nt aj ärj est el m ä n s ä  (I n dj eji ki a n & M at êj k a, 2 0 1 2, 2 6 2).  
 
Ki h n i n ( 1 9 9 6) m u k a a n us ei m m at s u o m al ais et k a ns ai n v älist y n e et yrit y ks et o v at h aj a utt a-
n e et m a a nti et e ellis esti ar v o a lis ä ä vi ä t oi mi nt oj a ( esi m. m y y nti, m ar k ki n oi nti), m utt a silti 
yli n j o ht o k o or di n oi n äit ä t oi mi nt oj a k es kit et ysti. Us ei m m at yrit y ks et t e k e v ät str at e gis et 
p ä ät ö ks et ( esi m. i n v est oi n nit t ai nii d e n k es k e ytt ä mis et) k es kit et ysti j a p u ol est a a n v ast u u 
o p er atii visist a p ä ät ö ksist ä o n o hj att u ul k o m ais ell e j o h d oll e. ( Ki h n, 1 9 9 6, 3 2.) 
 
P ä ät ö ks e nt e o n  h aj a utt a mi n e n  liit et ä ä n  us ei n  m o ni k a ns allisii n  yrit y ksii n.  T yt är y hti öill e 
h aj a ut ett u m ä är ä ys v alt a v oi p ar a nt a a e m o y hti ö n j a t yt är y hti öi d e n v älist ä gl o b a ali a i n n o-
v atii vist a  y ht eist y ös u h d ett a  ( Willi a ms  &  v a n  Tri est,  2 0 0 9,  1 6 4),  m utt a  t ois a alt a lis ät ä 
e p ä v ar m u utt a  e p ät ä y d ellis e n  i nf or m a ati o n  v allit ess a  ( K ost o v a,  N ell  &  H o e n e n,  2 0 1 8, 
2 6 1 1- 2 6 1 3).  P ä ät ö ks e nt e o n  h aj a utt a mi n e n  lis ä ä  us ei n  ul k o m ais e n  j o h d o n  m oti v a ati ot a 
k o k o yrit y ks e n str at e gi a n t ot e utt a mis e e n. T ät ä v art e n t ul e e k uit e n ki n m ä ärit ell ä s el k e ät 
t a v oitt e et,  j oit a  yli n  j o ht o  p yst y y  t ar k k ail e m a a n  j o h d o n  o hj a usj ärj est el mi e n  a v ull a 
( G o ol d, 1 9 9 1, 7 0- 7 5.) 
 
 
2. 3  H y p ot e e si e n m u o d o st a mi n e n  
 
E d ell ä  esit et y n  kirj allis u us k ats a u ks e n  p er ust e ell a  v oi d a a n  t o d et a,  ett ä  m o ni k a ns allis e n 
str at e gi a n t as oll a o n v ai k ut ust a ul k o m ais e n j o h d o n s u orit us k y v y n ar vi oi n niss a k ä yt ett ä-
vii n mitt ar ei hi n. M o ni k a ns allis e n str at e gi a n j a t al o u d ellist e n mitt ar ei d e n p ai n ot u ks e n v ä-
lill ä o n h a v aitt a viss a p ositii vi n e n y ht e ys. M o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast e e n  e p äs u or a a y h-
t e ytt ä p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e n k a utt a t al o u d ellist e n mitt ar ei d e n k ä ytt ö ö n ei k uit e n-
k a a n ol e p yst ytt y al k u p er ä is ess ä t ut ki m u ks ess a t o dist a m a a n. ( Ki h n, 2 0 0 1, 4 9- 5 0.) S e u-
r a a viss a al a k a p p al eiss a  m u o d ost et a a n  t ut ki el m ass a  t est att a v at  h y p ot e esit  ai k ais e m m a n 
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2. 3. 1  M o ni k a ns alli n e n st r at e gi a j a j o h d o n s u o rit us k y v y n a r vi oi nti 
 
M o ni k a ns allis e n str at e gi a n t a v oitt e e n a o n h aj a utt a a p ä ät ö ks e nt e k o yli m m ält ä j o h d olt a ul-
k o m ais e n j o h d oll e, j oll oi n t yt är y hti ö n a ut o n o mi a v a h vist u u ( C olli ns, 2 0 1 4,  1 4- 1 5). S u o-
m al ais et  k a ns ai n v älist y n e et  yrit y ks et  o v at  h aj a utt a n e et  o p er atii visi a  t oi mi nt oj a  ( m m. 
m y y nti, m ar k ki n oi nti) k os k e v a n p ä ät ö ks e nt e o n ul k o m ais ell e j o h d oll e, m utt a t e k e v ät str a-
t e gis et p ä ät ö ks et k es kit et ysti ( Ki h n, 1 9 9 6, 3 2). Ul k o m ais e n j o h d o n s u orit us k y v y n ar vi-
oi nti a k uit e n ki n pi d et ä ä n y ht e n ä m er kitt ä v ä n ä t e kij ä n ä k a ns ai n v älis e n kil p ail u k y v y n ar-
vi oi n niss a ( Ki h n, 1 9 9 6, 4 2).  
 
T al o u d ellist e n t u n n usl u k uj e n k ä ytt ö s u orit us k y v y n ar vi oi n niss a y h dist et ä ä n us ei n o bj e k-
tii vis e e n n ä k ö k ul m a a n. S u bj e ktii vist a n ä k ö k ul m a a k ä yt et ä ä n o p er atii vis e n j a k o k o n ais-
v alt ais e n s u orit us k y v y n ar vi oi n niss a. O bj e ktii vis ess a n ä k ö k ul m ass a h a ast e e n a o n i nf or-
m a ati o n s a at a v u us s e k ä eri kirj a n pit ost a n d ar di e n er oj e n v ert ail u k el p ois u us. ( R a ms e y & 
B er n ar d o, 2 0 1 3, 1 4.) 
 
C h u n g y m. ( 2 0 0 6) m u k a a n k a ns ai n v älist y n e et m o ni k a ns allis esti t oi mi v at yrit y ks et p ai-
n otti v at t yt är y hti ö n s u orit us k y v y n ar vi oi n niss a t al o u d ellisi a mitt ar eit a v err att u n a m ui hi n 
s u orit us k y v y n mitt ar ei hi n.  S a m a ns u u nt aisi a t ul o ksi a o n s a a n ut m y ös Ki h n ( 2 0 0 1) t ut ki-
m u ks ess a a n, j o k a s elitt ä ä, ett ä s u o m al ais et k a ns ai n v älist y n e et yrit y ks et p ai n ott a v at ul k o-
m ais e n j o h d o n s u orit us k y v y n ar vi oi n niss a t al o u d ellisi a mitt ar eit a.  
 
D ossi j a P at elli ( 2 0 1 0) t ut ki m us os oitt a a, ett ä yrit y ks et k es kitt y v ät s u orit us k y v y n mitt a-
rist oss a p eri nt eisii n t al o u d ellisii n mitt ar ei hi n, m utt a n äit ä t ä y d e n n et ä ä n us ei n l u k uisill a 
ei -t alo u d ellisill a mitt ar eill a. Yrit y ksiss ä p ai n ot et a a n h ar v oi n ai n o ast a a n t al o u d ellisi a- t ai 
ei -t al o u d ellisi a mitt ar eit a. K es ki m ä äri n ei-t al o u d ellist e n mitt ar ei d e n os u us o n 4 3 %. Ei-
t al o u d ellis et mitt arit j a k a ut u vat t as ais esti sis äist e n  pr os essi e n n ä k ö k ul m a a n, asi a k as n ä k ö-
k ul m a a n s e k ä o p pi mis- j a k as v u n ä k ö k ul m a a n, j ot k a o v at os a- al u ei t a B al a n c e d S c or e c ar-
diss a. ( D ossi & P at elli, 2 0 1 0,  5 0 9)  
  
S u o m al aist e n t ut ki m ust e n os alt a o n s a at u m y ös v ast a a vi a t ul o ksi a t al o u d ellist e n mitt ar ei-
d e n k ä yt öst ä. Virt a n e n ( 1 9 8 5) t ut ki 5 0 s u uri nt a t e ollis u us yrit yst ä S u o m ess a j a os oitti, ett ä 
t al o u d ellis et t ul o ks et v ai k utti v at m er kitt ä v ästi j o h d o n s u orit us k y v y n ar vi oi ntii n. S a m oi n 
Bj ör k m a n  j a  Li n d q vist  ( 1 9 9 1)  os oitti v at  5 5  k a ns ai n v älist y n e e n  s u o m al ais e n  yrit y ks e n 
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os alt a, ett ä yli n j o ht o k ä ytt ä ä s e k ä t al o u d ellisi a ett ä ei-t al o u d ellisi a mitt ar eit a ul k o m aist e n 
t yt är y hti öi d e n ar vi oi n niss a, m utt a p ai n ott a v at e n e m m ä n t al o u d ellisi a mitt ar eit a. 
 
I n dj eji ki a n j a  M at êj k a ( 2 0 1 2) t ut ki m us os oitt e e p oi k k e a vi a t ul o ksi a m ui hi n t ut ki m u ksii n 
v err att u n a. T ut ki m us v äitt ä ä, ett ä yli n j o ht o p ai n ott a a v ä h e m m ä n t al o u d ellisi a mitt ar eit a, 
k u n  j o h d oll a  o n  v ai k ut us m a h d ollis u u ksi a  yrit y ks e n  kirj a n pit oj ärj est el m ä ä n.  K u n 
t al o u d ellisi a mitt ar eit a k ä yt et ä ä n s u orit us k y v y n ar vi oi ntii n, t ulisi ar vi oi n niss a h u o mi oi d a 
l a aj e m pi  k a ns a nt al o u d elli n e n  n ä k ö k ul m a.  O bj e ktii vis e e n  d at a a n  sis ält y y 
s u h d a n n e v ai ht el ut, j o k a s a att a a v ai k utt a a t al o u d ellist e n mitt ar ei d e n j a str at e gi a n v älis e e n 
y ht e yt e e n. ( T al p o v á & S c al er a, 2 0 1 5, 6 2) 
 
R a ms e y n j a B er n ar d o n ( 2 0 1 3) m u k a a n t al o u d ellisi a mitt ar eit a k ä yt et ä ä n e nit e n t yt är y h-
ti ö n  s u orit us k y v y n  ar vi oi n niss a.  N e  y h dist et ä ä n  k uit e n ki n  us ei n  y ht e e n  t ai  us e a m p a a n 
o p er atii vis e e n  t ai  yl eist ä  t e h o k k u utt a  mitt a a v a a n  n ä k ö k ul m a a n.  T ul os k es k eis et  mitt arit 
o v at m er kitt ä v ä t e kij ä, k u n t ar k ast ell a a n pi d e m m ä n ai k a v äli n s u orit us k y k y ä. T yt är y hti ö n 
o n nist u misi a t ulisi t ar k ast ell a m y ös m o ni k a ns allis e n yrit y ks e n sis äll ä j a v err at a s e n s u o-
rit ust a m ui hi n t yt är y hti öi hi n. ( R a ms e y & B er n ar d o, 2 0 1 3, 1 3)  
 
Ki h n i n ( 2 0 0 1) t ut ki m us os oitt a a, ett ä yrit y ks et o v at h aj a utt a n e et m er kitt ä v ä n os a n p ä ä-
t ö ks e nt e ost a ul k o m ais ell e j o h d oll e. T ut ki m u ks e n m u k a a n p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis ell a 
o n v ai k ut ust a t al o u d ellist e n mitt ar ei d e n p ai n ot u ks e e n j o h d o n s u orit us k y v y n ar vi oi n niss a. 
Li s ä ksi  m o ni k a ns allis e n  str at e gi a n ast e ell a   o n  s u or a  p ositii vi n e n  y ht e ys  t al o u d ellist e n 
mitt ar ei d e n  k ä ytt ö ö n  ul k o m ais e n  j o h d o n  s u orit us k y v y n  ar vi oi n niss a.  N äi d e n  v älill ä  o n 
h a v aitt a viss a s u or a til ast ollis esti m er kits e v ä p osti vii n e n y ht e ys. ( Ki h n, 2 0 0 1, 4 9.) A b er-
n et h y, B o u w e ns j a v a n L e nt ( 2 0 0 4) o v at m y ös os oitt a n e et, ett ä s u orit us k y v y n mitt arist o n 
k ä ytt ö k as v a a, k u n yrit y ks e n p ä ät ö ks e nt e k o o n h aj a ut et u m p a a t yt är y hti öi d e n k es k e n. 
 
M o n et ai e m m at t ut ki m u ks et os oitt a v at, ett ä t yt är y hti ö n s u orit us k y v y n ar vi oi n niss a p ai-
n ot et a a n  t al o u d ellisi a  mitt ar eit a  ( Virt a n e n,  1 9 8 5;  Bj ör k m a n  &  Li n d q vist,  1 9 9 1;  Ki h n, 
1 9 9 6, 1 9 9 7, 2 0 0 1; C h u n g, Gi b b o ns & S c h o c h, 2 0 0 6; D ossi & P at elli, 2 0 1 0; R a ms e y & 
B er n ar d o, 2 0 1 3). T ut ki m u ksiss a o n h a v aitt a viss a m y ös, ett ä m o ni k a ns allis e n str at e gi a n 
ast e ell a  o n  p ositii vi n e n  v ai k ut us  t al o u d ellist e n  mitt ar ei d e n  k ä ytt ö ö n  s u orit us k y v y n 
ar vi oi n niss a  ( Ki h n,  1 9 9 7,  2 0 0 1;  A b er n et h y,  B o u w e ns  j a  v a n  L e nt,  2 0 0 4).  Lis ä ksi 
m o ni k a ns allis e n  str at e gi a n  m ä ärit el m ä n  m u k ais esti  t oi mi n n ot  o v at  h aj a ut ett u 
m a a nti et e ellis esti j a yli m m ä n j o h d o n t oi mi nt oj a k o or di n oi d a a n v ä h ä n. N ä m ä m ol e m m at 
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t e kij ät  lis ä ä v ät  t ar k k oj e n  j a  o bj e ktii vist e n  t al o u d ellist e n  mitt ar ei d e n  m er kit yst ä 
ul k o m ais e n  j o h d o n  s u orit us k y v y n  ar vi oi n niss a.  ( Ki h n,  1 9 9 7,  3 5.)  T ä m ä n  j a  ai e m mi n 
esi ll e t ull ei d e n ar g u m e ntti e n t a ki a o n p er ust elt u a k ä ytt ä ä t ut ki el m a n e nsi m m äist ä h y p o-
t e esi n a Ki h ni n ( 2 0 0 1) m u o d ost a m a a h y p ot e esi a: 
 
H 1: M o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast e ell a o n s u or a p ositii vi n e n y ht e ys t al o u d ellist e n mit-
t ar ei d e n s u ht e ellis e e n p ai n ot u ks e e n ul k o m aisiss a t yt är yrit y ksiss ä t oi mi v a n j o h d o n s u ori-
t us k y v y n ar vi oi n niss a 
 
2. 3. 2  M o ni k a ns alli n e n st r at e gi a j a p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mi n e n 
 
P ä ät ö ks e nt e o n  j a  v ast u u n  h aj a utt a mi n e n  yli m m ä n  j o h d o n  j a  t yt är yrit y ks ess ä  t oi mi v a n 
j o h d o n v älill ä p yr kii k a n n ust a m a a n t yt är yrit y ks e n j o ht o a t oi mi m a a n k o k o or g a nis a ati o n 
t a v oitt ei d e n m u k ais esti ( A b er n et h y y m., 2 0 0 4, 5 4 8). S u o m al ais et k a ns ai n v älist y n e et yri-
t y ks et o v at h aj a utt a n e et p ä ä osi n o p er atii visi a t oi mi nt oj a a n ul k o m ais ell e j o h d oll e, m utt a 
str at e gi n e n p ä ät ö ks e nt e k o t e h d ä ä n k es kit et ysti ( Ki h n, 1 9 9 6, 3 2). P ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a-
mis e e n liitt y v ät h y ö d yt y h dist et ä ä n us ei n p ai k allis esti s a at a v a a n ti et o o n, j ot a e m o y hti öll ä 
ei v ältt ä m ätt ä m u ut e n olisi s a at a vill a. T ä m ä ti et o s a att a a k uit e n ki n ai h e utt a a a g e ntti k us-
t a n n u ksi a liitt y e n ei p ar h a as e e n m a h d ollis e e n p ä ät ö ks e nt e k o o n t ai str at e gist e n t a v oitt ei-
d e n v ä äri n y m m ärt ä mis e e n liitt y e n. (I n dj eji ki a n & M at êj k a, 2 0 1 2, 2 6 2.) 
 
Li n ( 2 0 1 4) o n t ut ki m u ks ess a a n t ar k ast ell ut m o ni k a ns allis e n str at e gi a n t as o n, e m o y hti ö n 
or g a nis a ati o k ultt u uri n  j a  e m o y hti ö n  o hj a u ks e n ast e e n   v ai k ut u ksi a  t yt är yrit y ks e n  s u ori-
t us k y k y y n k a ns ai n v älis esti t oi mi vi e n or g a nis a ati oi d e n t yt är y hti öiss ä T ai w a niss a. S e n t u-
l o ks et os oitt a v at k o nti n g e nssit e ori a n m u k ais esti, ett ä ei ol e ol e m ass a y ht ä p ar ast a t a p a a 
j o ht a a yrit yst ä v a a n s e rii p p u u or g a nis a ati o n til a nt e est a j a t oi mi nt a y m p ärist öst ä. T ul o ks et 
os oitt a v at, ett ä k a ns ai n v älis esti y ht e n äi n e n str at e gi a, y ht e n äi n e n or g a nis a ati o k ultt u uri j a 
e m o y hti ö n  o hj a us  t yt är yrit y ks es s ä   o v at  y ht e y d ess ä  eri n o m ais e e n  s u orit us k y k y y n.  T oi-
s a alt a  m y ös  m o ni k a ns allis e n  str at e gi a n,  j oss a  p ä ät ö ks e nt e k o  o n  h aj a ut ett u  p ai k allis ell e 
t as oll a,  m o ni m u ot ois e n  or g a nis a ati o k ultt u uri n  j a  e m o y hti ö n  l ö y h e m m ä n  o hj a u ks e n  o n 
h a v aitt u v ai k utt a v a n p ositii vis esti t yt är y hti ö n s u orit us k y k y y n. ( Li n, 2 0 1 4, 9 3 4.) 
 
D u, D el o of j a J oriss e n ( 2 0 1 5) o v at t ut ki n e et t yt är y hti ö n h allit u ks e n ( s u bsi di ar y b o ar d ) 
r o oli a k a ns ai n v älisiss ä or g a nis a ati oiss a, j oi d e n t yt är y hti öt sij aits e v at B el gi ass a. T ut ki m us 
os oitt a a,  ett ä  t yt är y hti ö n  h allit u ks ell a  o n  n elj ä  m er kitt ä v ä ä  r o oli a:  v al v o nt a,  str at e gi a, 
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o hj a us j a p al v el u. J os t yt är y hti ö t oi mii ai n o ast a a n p ai k allis ell a m ar k ki n all a its e n äis esti, 
s e n r o ol eiss a p ai n ott u v at erit yis esti str at e gi a, o hj a us j a p al v el u. P ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a-
mi n e n t ar k oit u ks e n m u k ais esti t yt är y hti öi d e n j o h d oll e h el p ott a a e m o y hti ö n t ar v ett a s e u-
r at a j a v al v o a t yt är y hti ö n lii k et oi mi nt a a. H allit u ks e n a v ull a v oi d a a n v ar mist a a str at e gis-
t e n s u u n nit el mi e n y h d e n m u k ais u us k o k o or g a nis a ati o n t a v oitt ei d e n k a nss a j a h el p ott a a 
p ai k allist e n r es urssi e n h y ö d y nt ä mist ä. ( D u y m., 2 0 1 5, 1 6 9.) 
 
O p er atii vist e n  p ä ät ö ks e nt e o n  h aj a utt a mis e n  j a  t al o u d ellist e n  s u orit us k y v y n  mitt ar ei d e n 
k ä yt ö n v äli n e n y ht e ys v oi oll a n e g atii vi n e n t ai p ositii vi n e n rii p p u e n s u orit us k y v y n mitt a-
r ei d e n  o mi n ais u u ksist a.  T al o u d ellist e n  mitt ar ei d e n  k ä ytt ö  s u orit us k y v y n  ar vi oi n niss a 
k as v att a a p ä ät ö ks e nt e o n d el e g oi nti a, m utt a t ä h ä n v ai k utt a v at m y ös m o n et t e kij ät yrit y k-
s e n sis äis ess ä j a ul k ois ess a t oi mi nt a y m p ärist öss ä. ( M o ers, 2 0 0 6, 9 1 9.)  
 
P ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e n lis ä ä nt y ess ä e m o y hti öt s e ur a a v at t yt är y hti öi d e ns ä j a lii k e-
t oi mi nt a y ksi k öi d e ns ä s u orit us k y k y ä t ar k e m mi n. Mi k äli t yt är y hti öill ä o n v ai k ut ust a m ui-
hi n k o ns er ni n yrit y ksii n, s e n t oi mi nt a a ar vi oi d a a n yl e e ns ä t ar k e m mi n. T ä m ä n p er ust e ell a 
ar vi oi d a a n sit ä, mit e n h y vi n t yt är y hti ö n j o ht o s el vi yt y y j a p yst y y h y ö d y nt ä m ä ä n or g a ni-
s a ati o n sis äisi ä rii p p u v u uss u ht eit a. K ui n k a p alj o n ul k o m ais ell e j o h d oll e o n a n n ett u m ä ä-
r ä ys v alt a a v ai k utt a a sii h e n, mit e n t yt är y hti ö n s u orit us k y k y ä ar vi oi d a a n. ( A b er n et h y y m., 
2 0 0 4, 5 6 2.) T al o u d ellist e n mitt ar ei d e n m er kit ys s u orit us k y v y n ar vi oi n niss a k as v a a k u n 
j o h d oll e o n h aj a ut ett u e n e m m ä n m ä är ä ys v alt a a ( B o u w e ns & V a n L e nt, 2 0 0 7,  6 9 0).  
 
M o n et j o ht a mist ut ki m u ks et os oitt a v at, ett ä str at e gis et v ali n n at v ai k utt a v at or g a nis a ati o n 
r a k e nt e es e e n, j o k a us ei n m ä ärit ell ä ä n p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e n ast e e n a ( H a milt o n & 
S er gill, 1 9 9 1). Lis ä ksi k a ns ai n v älist y n eit ä yrit y ksi ä k os k e v at t ut ki m u ks et s elitt ä v ät, ett ä 
m o ni k a ns allis e n  t ai  gl o b a ali n  str at e gi a n  l a aj u us  k as v a a,  k u n  e m o y hti ö  k ats o o  t ar p e el-
lis e ksi d el e g oi d a m ä är ä ys v alt a a ul k o m ais e n t yt är y hti ö n j o h d oll e ( P ort er, 1 9 8 6). P ä ät ö k-
s e nt e o n h aj a utt a mis e n j a s u orit us k y v y n mitt ar ei d e n v älill ä n ä h d ä ä n ol e v a n m y ös y ht e ys 
k a ns allisiss a  yrit y ksiss ä  ( Virt a n e n,  1 9 8 5)  s e k ä  k a ns ai n v älist y n eiss ä  yrit y ksiss ä 
( S c h w ei k art,  1 9 8 6).  Ai e m pi e n  t ut ki m ust e n  p o hj alt a  n o us e e  esii n  v äit e,  j o n k a  m u k a a n 
m o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast e e n k as v a ess a, yli n j o ht o h aj a utt a a p ä ät ö ks e nt e k o a a n. S e n 
lis ä ksi k or k e a p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e n ast e lis ä ä t al o u d ellist e n mitt ar ei d e n k ä ytt ö ä 
s u orit us k y v y n  ar vi oi n niss a.  T ä m ä  s a att a a  j o ht u a  siit ä,  ett ä  ul k o m ais e n  j o h d o n  v ast u u n 
k as v a mi n e n  yrit y ks e n  lii k e v ai ht o a  j a  k ul uj a  k os ki e n,  lis ä ä  s u orit us k y v y n  ar vi oi nti a 
h ei d ä n t al o u d ellis e n m e n est y mis e n k a utt a. ( Ki h n, 1 9 9 7, 3 9.) 
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Ki h n ( 2 0 0 1) o n t ut ki m u ks ess a a n t ar k ast ell ut m o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast e e n  v ai k ut ust a 
t al o u d ellist e n mitt ar ei d e n k ä ytt ö ö n p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e n v älit y ks ell ä. M o ni k a n-
s allis e n str at e gi a n t as oll a o n til ast ollis esti m er kits e v ä j a p ositii vi n e n y ht e ys p ä ät ö ks e nt e o n 
h aj a utt a mis e n k a nss a. P ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e n j a t al o u d ellist e n mitt ar ei d e n k ä yt ö n 
v äli n e n y ht e ys p ol k u k ert oi m e n a v ull a oli p ositii vi n e n, m utt a ei til ast ollis esti m er kits e v ä. 
Lis ä ksi  m o ni k a ns allis e n  str at e gi a n  ast e ell a  o n  p ositii vi n e n,  ei  til ast ollis esti  m er kits e v ä 
v ai k ut us t al o u d ellist e n mitt ar ei d e n k ä ytt ö ö n. T ul o ks et os oitt a v at, ett ä p ä ät ö ks e nt e o n h a-
j a utt a mis ell a ei ol e e p äs u or a a y ht e ytt ä m o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast e es e e n  j a t al o u d el-
list e n mitt ar ei d e n k ä ytt ö ö n. ( Ki h n, 2 0 0 1, 5 0.) T ut ki el m a n y ht e n ä t a v oitt e e n a oli t ar k as-
t ell a m u ut o ksi a ai e m p a a n Ki h ni n ( 2 0 0 1) t ut ki m u ks e e n v err att u n a, j ot e n t äst ä j o ht u e n o n 
p er ust elt u a  k ä ytt ä ä  t ois e n a  h y p ot e esi n a  t ut ki m u ks ess a  esit ett y ä  h y p ot e esi a.  T ä m ä n  t ar-
k oit u ks e n a o n h a v ait a t a p a ht u n eit a m u ut o ksi a j a t ut ki a, o n k o u u d ell a ai n eist oll a m a h d ol-
list a s a a d a til ast ollis esti m er kits e vi ä t ul o ksi a. Lis ä ksi v oi d a a n t ar k ast ell a, o n k o m o ni k a n-
s allis e n str at e gi a n t as o n, p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e n j a t al o u d ellist e n mitt ar ei d e n s u h-
t e ellis e n p ai n ot u ks e n v äli n e n y ht e ys all a ol e v a n h y p ot e esi n m u k ai n e n. 
 
H 2: M o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast e v ai k utt a a p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e e n. Y ht e ys m o-
ni k a ns allis e n  str at e gi a n  ast e e n  j a  t al o u d ellist e n  mitt ari e n  s u ht e elli n e n  p ai n ot us  ul k o-
m aist e n t yt är yrit yst e n j o h d o n s u orit us k y v y n ar vi oi n niss a, j o ht u u e p äs u or asti p ä ät ö ks e n-
t e o n h aj a utt a mis est a. 
 
2. 4  Y ht e e n v et o  
 
T ä m ä n t ut ki el m a n t ar k oit u ks e n a o n t ar k ast ell a k a ns ai n v älist y n ei d e n s u o m al aist e n yrit ys-
t e n k a ns ai n v älist y misstr at e gi oi d e n j a ul k o m ais e n t yt är y hti ö n j o h d o n s u orit us k y v y n ar vi-
oi n niss a k ä yt ett ä vi e n mitt ar ei d e n v älist ä y ht e ytt ä. M a ail m a nt al o u d ess a t a p a ht u n e et m u u-
t o ks et j a k a ns ai n v älist y mi n e n o v at v ai k utt a ne et  m er kitt ä v ästi sii h e n, mit e n yrit y ks et t oi-
mi v at n y k yis ess ä t oi mi nt a y m p ärist öss ä ( D ossi & P at elli, 2 0 1 0, 4 9 9).  T yt är y hti öi d e n s u o-
rit us k y v y n ar vi oi n ni n m er kit ys o n t u n nist ett u ai e m mi n, m utt a y ht eis y m m ärr ys siit ä, mit ä 
s e o n j a k ui n k a sit ä v oi d a a n ar vi oi d a, p u utt u u e d ell e e n ( T al p o v á & S c al er a, 2 0 1 5; R a ms e y 
& B er n ar d o, 2 0 1 3). Ul k o m aisiss a t yt är yrit y ksiss ä t oi mi v a n j o h d o n s u orit us k y v y n ar vi-
oi nti v oi d a a n k uit e n ki n n ä h d ä m er kitt ä v ä n ä kil p ail ut e kij ä n ä k a ns ai n v älisill ä m ar k ki n oill a 
( Ki h n,  1 9 9 6,  4 1).  T yt är y hti öi d e n  s u orit us k y v y n  ar vi oi nti a  t ar k ast ell ess a  t ut kij at  o v at 
os oitt a n e et, ett ä s u orit us k y v y n ar vi oi n niss a p ai n ot et a a n t al o u d ellisi a mitt ar eit a ( Virt a n e n, 
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1 9 8 5; Bj ör k m a n & Li n d q vist, 1 9 9 1; Ki h n, 2 0 0 1; C h u n g, Gi b b o ns & S c h o c h, 2 0 0 6 ; D ossi 
&  P at elli,  2 0 1 0;  R a ms e y  &  B er n ar d o,  2 0 1 3),  m utt a  niit ä  t ä y d e n n et ä ä n  us ei n ei -
t al o u d ellisill a  mitt ar eill a,  k ut e n  esi m er ki ksi  o p er atii visill a  t u n n usl u v uill a  j a  j o h d o n 
k ä ytt ä yt y mis e n ar vi oi n nill a. M o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast e ell a  o n m y ös h a v aitt u y ht e ys 
p ä ät ö ks e nt e o n  h aj a utt a mis e e n  ( Ki h n,  2 0 0 1,    5 0).  Lis ä ksi  m o ni k a ns allis e n  str at e gi a n 
ast e e n   o n  os oit ett u  v ai k utt a v a n  p ositii vis esti  t al o u d ellist e n  mitt ar ei d e n  s u ht e ellis e e n 
p ai n ot u ks e e n  ul k o m aisiss a  t yt är yrit y ksiss ä  j o h d o n  s u orit us k y v y n  ar vi oi n niss a  ( Ki h n, 
2 0 0 1; A b er n et h y, B o u w e ns j a v a n L e nt, 2 0 0 4). Mi k äli ul k o m ais e n j o h d o n os u us t yt är y h-
ti ö n t ai k o k o y hti ö n t al o u d ellis est a t ul o ks est a v oi d a a n ar vi oi d a t ar p e e ksi t ar k asti j a o b-
j e ktii vis esti, p ai n ot et a a n us ei n t al o u d ellisi a mitt ar eit a ( Si m o ns, 1 9 9 4, 1 6 9- 1 8 9). J o h d o n 
s u orit us k y v y n  ar vi oi n niss a  k ä yt ett ä v ät ei -t al o u d ellis et  o p er atii vis et  t u n n usl u v ut  t ai 
j o h d o n  k ä ytt ä yt y mis e n  mitt arit  v ä h e nt ä v ät  l y h yt n ä k öist ä  mitt a a mist a  j a  k es kitt y v ät 
pi d e m p ä ä n ai k a v älii n t ul e v ais u u d ess a. ( D ossi & P at elli, 2 0 1 0,  5 1 5) 
 
T ut ki m ust e n p er ust e ell a v oi d a a n ol ett a a, ett ä k o k o m o ni k a ns allis e n yrit y ks e n s u orit us-
k y k y er o a a t yt är y hti ö n s u orit us k y v yst ä. T ä m ä j o ht u u p ä ä osi n siit ä, ett ä k o k o or g a nis a a-
ti o n str at e gi a s a att a a p oi k et a y ksitt äis e n t yt är y hti ö n str at e gi ast a. ( R a ms e y & B er n ar d o, 
2 0 1 3,  1 1) Lis ä ksi m o ni k a ns allist e n yrit yst e n j o u k oss a o n t yt är y hti öit ä, j oill a ei ol e v ar-
si n aisi a asi a k k ait a, v a a n n e t u ott a v at p al v el uit a t ai t u ott eit a ai n o ast a a n e m o y hti ö n k ä ytt ö ä 
v art e n. N äiss ä t a p a u ksiss a o n h a ast e ellist a m ä äritt ä ä s u orit us k y v y n t e kij öit ä, j oi d e n p e-
r ust e ell a t yt är y hti öt ä v err att aisii n m ui hi n yrit y ksii n. ( T al p o v á & S c al er a, 2 0 1 5, 6 3) D ossi 
j a P at elli ( 2 0 1 0) os oitt a v at, ett ä v u or o v ai k utt eis e n j o h d o n o hj a usj ärj est el m ä n k ä ytt ö t y-
t är y hti ö n  j a  e m o y hti ö n  v älill ä  j o ht a a  p ositii visii n  t al o u d ellisii n  t ul o ksii n.  O hj a us  t ulisi 
ai n a m u o d ost a a v ast a a m a a n yrit y ks e n str at e gisi a t a v oitt eit a, j ott a s e j o ht a a oi k ei d e n asi-
oi d e n  t a v oitt el u u n,  p ar a nt a a  kil p ail u k y k y ä  j a  j o ht a a  e nsil u o k k ais e e n  s u orit us k y k y y n 
( M er c h a nt & V a n d er St e d e, 2 0 1 2). Yrit yst e n t ulisi k uit e n ki n ai n a r ä ät äl öi d ä s u orit us k y-
v y n  ar vi oi ntii n  k ä yt ett ä v ät  mitt arit  v ast a a m a a n  y ksitt äis e n  t yt är y hti ö n  str at e gi a a 
( B o u w e ns & V a n L e nt, 2 0 0 7, 1 6). 
 
S u o m al aisiss a k a ns ai n v älist y n eiss ä yrit y ksiss ä o n h a v aitt a viss a v ai ht el u a k a ns ai n v älist y-
misstr at e gi oi d e n  v ali n n ass a.  Yrit y ks et  ei v ät  ol e  k es kitt y n e et  t ä ysi n  m o ni k a ns allis e e n 
(m ulti d o m esti c ) t ai gl o a b a alii n (gl o b al ) str at e gi a a n. K es ki m ä äri n k a ns ai n v älist y n e et s u o-
m al ais et yrit y ks et s o v elt a v at m el k o k or k e a a m o ni k a ns allis e n  str at e gi a n t as o a, j oss a p ä ä-
t ö ks e nt e k o a o n ositt ai n h aj a ut ett u ul k o m aisiss a t yt är yrit y ksiss ä t oi mi v all e j o h d oll e erit yi-
s esti o p er atii visiss a p ä ät ö ksiss ä. ( Ki h n, 2 0 0 1, 4 9) 
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T e or e ettis e n os u u d e n p er ust e ell a t o d et a a n , ett ä m o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast e ell a  v oi-
d a a n n ä h d ä ol e v a n v ai k ut ust a t yt är y hti ö n j o h d o n s u orit us k y v y n ar vi oi n niss a k ä yt ett ä vii n 
mitt ar ei hi n. Lis ä ksi m o ni k a ns allis e n str at e gi a n l a aj u us v ai k utt a a p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a-
mis e e n. T ut ki el m ass a t ar k ast ell a a n t ut ki m u ks e n Str at e gi es, D e c e ntr aliz ati o n, a n d C o nt-
r ols i n I nt er n ati o n aliz e d Fi n nis h Fir ms ( Ki h n, 2 0 0 1)  t a v oi n k a ns ai n v älist y misstr at e gi a n, 
p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e n j a ul k o m aisiss a t yt är yrit y ksiss ä t oi mi v a n j o h d o n s u orit us-
k y v y n ar vi oi n ni n v älist ä y ht e ytt ä s u uriss a s u o m al aisiss a t e ollis u us yrit y ksiss ä, p a n k eiss a 
j a k o ns ult oi nti yrit y ksiss ä. M o ni k a ns allis e n yrit y ks e n lii k et oi mi nt a j a str at e gi a n j al k a utt a-
mi n e n  o n  m o ni m ut k ais e m p a a  k ui n  k a ns allis esti  t oi mi v ass a  yrit y ks ess ä.  P ä ät ö ks e nt e o n 
oll ess a  h aj a ut ett u n a  ul k o m aisill e  t yt är y hti öill e,  e m o y hti ö n  t ul e e  o hj at a  t yt är y hti ö n  t oi-
mi nt a a s a m all a yritt ä e n p ar a nt a a t yt är y hti ö n m a h d ollis u u ksi a s a a v utt a a n ä m ä str at e gis et 
t a v oitt e et. ( D u y m., 2 0 1 5, 1 7 9) T ut ki el m ass a k ä yt ett ä v ät h y p ot e esit o n k er ätt y all a ol e-



















K u vi o 4. T ut ki el m a n h y p ot e esit (s u o m e n n os t e o ks est a Ki h n, 2 0 0 1, 3 7)  
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3  AI N EI S T O J A M E N E T E L M Ä T  
 
 
K ol m a n n ess a l u v uss a k äsit ell ä ä n t ut ki el m a n e m piirist ä ai n eist o a. E nsi m m äis ess ä al al u-
v uss a  t ar k ast ell a a n  t ar k e m mi n,  mit e n  ai n eist o  k er ättii n  j a  k äsit eltii n  t ut ki m us pr os essi n 
ai k a n a. T ois ess a al al u v uss a t ar k ast ell a a n t ar k e m mi n t ut ki el m ass a k ä yt ett yj ä t ut ki m us m e-
n et el mi ä, k orr el a ati o a n al y ysi ä j a p ol k u a n al y ysi ä. 
 
 
3. 1  Ai n eist o n k e r u u j a k ä sitt el y  
 
T ut ki el m a n ai n eist o n k er u u t ot e ut ettii n p osti k ys el y n ä, j o k a l ä h et ettii n 8 0 k a ns ai n v älist y-
n e e n  s u o m al ais e n  yrit y ks e n  t ai  lii k et oi mi nt a y ksi k ö n  yli m m äll ä  j o ht ot as oll a  t oi mi v all e 
h e n kil öll e. K o h d e h e n kil öt k er ättii n s a m oist a yrit y ksist ä, j ot k a os allist ui v at v u o n n a 1 9 9 5 
t ot e ut ett u u n k ys el yt ut ki m u ks e e n. Al k u p er äis e e n t ut ki m u ks e e n v ast a n n eit a h e n kil öit ä oli 
1 0 3.  J ott a  k ys el y n  k o h dist uisi  oi k eill e  h e n kil öill e,  p yrittii n  etsi m ä ä n  t äll ä  h et k ell ä  s a-
m a ss a yrit y ks ess ä s a m a nl ais ess a as e m ass a t oi mi vi e n h e n kil öi d e n y ht e ysti et oj a. S a m all a 
t a v all a k ui n v u o n n a 1 9 9 5 t ot e ut et uss a k ys el yss ä, l ä h et ettii n k ys el yl o m a k e ul k o m aisiss a 
t yt är yrit y ksiss ä t oi mi v a n j o h d o n s u orit us k y v y n ar vi oi ntii n os allist u v all e j o h d oll e. 
 
T ut ki el m a n ot os o n v alitt u s e ur a a vi e n krit e eri e n p er ust e ell a: 1) e m o yrit y ks et o v at s u o m a-
l aisi a, 2) niill ä o n v ä hi nt ä ä n y ksi yli 5 0 %:sti o mist ett u ul k o m ai n e n t yt är y hti ö, 3) yrit y ks et 
e d ust a v at t e ollis u us yrit y ksi ä, p a n k kit oi mi nt a a t ai k o ns ult oi nti al a a j a 4) t ut ki m us ai h e liit-
t y y v ast a aji e n t y öt e ht ä vii n. Ki h ni n ( 2 0 0 1) t ut ki m u ks ess a r aj a u ks e n a oli lis ä ksi, ett ä v as-
t a aj at o v at s u o m e n ki elisi ä, m utt a ot o ks e n l a aj e nt a mis e ksi t ä m ä j ät ettii n t ut ki el m ast a p ois.  
 
Al k u p er äis e n ai n eist o n k er ä ä mis est ä o n l ä h es 2 4 v u ott a, j ot e n oli s el v ä ä, ett ei t äs m äll e e n 
s a m a a  k o h d ej o u k k o a  ol e  m a h d ollist a  t a v oitt a a.  M er kitt ä vi n  s y y,  mi ksi  yrit y ks et  ei v ät 
e n ä ä s o v elt u n e et k o h d ej o u k k o o n oli s e, ett ä yrit ys oli m y yt y ul k o m aill e t ai n e oli v at f u u-
si oit u n e et os a ksi k a ns ai n v älist ä k o ns er ni a. T oi n e n m er kitt ä v ä s y y oli t oi mi n n a n l o p ett a-
mi n e n, k o n k urssi t ai ett ä yrit y ks ell ä ei oll ut e n ä ä v ast a a v a a lii k et oi mi nt a a ul k o m aill a. Os a 
al k u p er äis e n  ai n eist o n  k o h d e yrit y ksist ä  oli  f u usi oit u n ut  os a ksi  s u o m al aist a  k o ns er ni a, 
j ok a oli j o m u k a n a k o h d er y h m äss ä. Os ass a yrit y ksist ä lii k et oi mi nt a y ksi k öt oli v at m u ut-
t a n e et m u ot o a a n v u osi e n v arr ell a j a n äi d e n v ai ht el ut v ai k utti v at m y ös v ast a aji e n m ä är ä ä n. 
Ti e d ot yrit y ksiss ä t a p a ht u n eist a m u ut o ksist a kirj attii n yl ös, j ott a niit ä v oi d a a n h y ö d y nt ä ä 
t ut ki el m ass a t e ht ä viss ä a n al y ys eiss a. Ai n eist oj e n v ert ailt a v u u d e n v ar mist a mis e ksi etsit-
tii n  yrit yst e n  n ettisi v uilt a,  s ä h k ö p osti n  j a  yrit y ksii n  s oit ett uj e n  p u h el ui d e n  a v ull a 
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v ast a a vi a h e n kil öit ä, k ui n al k u p er äis ess ä ai n eist oss a. T ut ki m u ks e n os allist u n eist a yrit y k-
sist ä  p yrittii n  ott a m a a n  h u o mi o o n  u u dist u n e et  lii k et oi mi nt a y ksi k öt,  j ott a  k o h d ej o u k k o 
s a at aisii n m a h d ollisi m m a n s u ur e ksi j a v ast a ust e n m ä är ä m a ksi m oit aisii n. V ast a a n ott ajii n 
ot ettii n y ht e ytt ä et u k ät e e n s ä h k ö p ostits e, k os k a t ä m ä n o n os oit ett u p ar a nt a v a n v ast a us as-
t etta ( Hi e bl & Ri c ht er, 2 0 1 8). Os alt a v ast a a n ott ajist a s a atii n et u k ät e e n v ar mist us k ys el y y n 
v ast a a mis est a.  Al k u p er äis e e n k o h d er y h m ä ä n k u ul u vist a yrit y ksist ä k a ksi ei h al u n n ut oll a 
m u k a n a u usi nt at ut ki m u ks ess a.  
 
K ys el y t ot e ut ettii n p osti k ys el y n ä ( Dill m a n, 2 0 0 7), j oss a v arsi n ais e n k ys el y n lis ä ksi l ä h et-
tii n k ol m e m uist ut ust a. K ai k ki y ht e y d e n ot ot t ot e ut ettii n p osti k ys el y n m u o d oss a. E nsi m-
m äi n e n y ht e y d e n ot oss a l ä h et ett y kirj e k u ori sis älsi s a at e kirj e e n, k ys el yl o m a k k e e n j a v as-
t a us k u or e n. E nsi m m äis ess ä y ht e y d e n ot oss a k ys el y t oi mit ettii n 6 6 v ast a a n ott aj all e. V as-
t a us k u or e e n m er kittii n t u n n us n u m er o, j o n k a p er ust e ell a v ast a aj at p oist ettii n p ostit uslis-
t alt a h eti v ast a u ks e n s a a mis e n j äl k e e n. Y ksi v ast a us k u ori p al a ut ui vir h e ellis e n os oitt e e n 
t a ki a, m utt a v ast a a n ott aj all e l ä h et ettii n k ys el y u u d ell e e n u ut e e n os oitt e es e e n t ois e n p os-
tit us a all o n k a nss a s a m a n ai k ais esti. Lis ä ksi n elj ä v ast a a n ott aj a a il m oitti, ett ä h ei d ä n yri-
t y ks e ns ä ei v ät e n ä ä s o v elt uisi k ys eis e e n ot o ks e e n j a n äi n oll e n ei v ät h al u n n e et os allist u a 
k ys el y y n. Il m oit u ks e n j äl k e e n h ei d ä n ti e d ot p oist ettii n p ostit uslist alt a. T äst ä j o ht u e n l o-
p ulli n e n ot o ks e n k o k o o n 7 6. E nsi m m äi n e n m uist ut us l ä h et ettii n k ai kill e v ast a a n ott ajill e 
kiit os k orti n m u o d oss a vii k o n k ul utt u a k ys el y n l ä h ett ä mis e n j äl k e e n. K ol m e n vii k o n k u-
l utt u a e nsi m m äis est ä l ä h et y ks est ä l ä h et ettii n m uist ut us kirj e, j o k a sis älsi k ys el y n u u d el-
l e e n, niill e h e n kil öill e, j ot k a ei v ät t ä h ä n m e n n ess ä oll e et v ast a n n e et k ys el y y n. K u u d e n 
vii k o n k ul utt u a l ä h et ettii n n elj äs m uist ut us, j o k a sis älsi k ys el yl o m a k k e e n. 
 
Ot o ks e n l a aj e nt a mis e ksi k ys el yst ä t e htii n m y ös e n gl a n ni n ki eli n e n v ersi o, j o k a l ä h et ettii n 
v ast a a n ott aji st a y h d ell e s ä h k ö p ostits e j a m uill e p ostits e e nsi m m äis e n k err a n s a m a a n ai-
k a a n k u n m uill e v ast a a n ott ajill e l ä h et ettii n kiit os k ortti. T ä h ä n p ostit u ks e e n k u ul ui 1 2 v as-
t a a n ott aj a a. E n gl a n ni n ki elis ess ä v ersi oss a e nsi m m äi n e n m uist ut us l ä h et ettii n kiit os k orti n 
m u o d oss a vii k o n k ul utt u a e nsi m m äis est ä l ä h et y ks est ä, t oi n e n m uist ut us k ol m e n vii k o n 
k ul utt u a e nsi m m äis est ä l ä h et y ks est ä j a vii m ei n e n m uist ut us l ä h et ettii n vii d e n vii k o n k u-
l utt u a s a m a n ai k ais esti, k u n e nsi m m äis e n v ast a us a all o n vii m ei n e n m uist ut us.  
 
K ys el yl o m a k k e e n a k ä yt ettii n s o v elt u vi n osi n al k u p er äis ess ä t ut ki m u ks ess a k ä yt ett y ä k y-
s el yl o m a k ett a,  j o k a  oli  m u o d ost ett u  Dill m a ni n  ( 1 9 7 8)  p osti k ys el y m et o di a  m u k aill e n 
( Ki h n, 2 0 0 1, 4 1). K ys el y ä m u o k attii n lis ä ä m äll ä sii h e n u usi a k ys y m y ksi ä j a p oist a m all a 
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siit ä  e d ellis ell ä  k err all a  t oi mi m att o m a ksi  t o d ett uj a  k ys y m y ksi ä.  T ut ki el m ass a  k ä yt et yt 
k ys y m y ks et  o n  esit ett y  liitt e ess ä  1.  L o m a k k e e n  k ai k ki a  k ys y m y ksi ä  ei  ol e  sis äll yt e tty 
t äss ä t ut ki el m ass a t e ht y y n til ast ollis e e n a n al y ysii n, m utt a n e o n t ar k oit ett u j at k ot ut ki m u k-
si a v art e n. L o m a k e oli s u u n nit elt u k er ä ä m ä ä n ti et o a yrit y ks e n k ä ytt ä mist ä mitt ar eist a ul-
k o m aisiss a t yt är yrit y ksiss ä t oi mi v a n j o h d o n s u orit us k y v y n ar vi oi n niss a, m o ni k a ns allis e n 
str at e gi a n ast e est a   s e k ä  p ä ät ö ks e nt e o n  h aj a utt a misest a .  K ys el yl o m a k e  oi k ol u ettii n  k ol-
m e e n  ott e es e e n  p ai n o vir h ei d e n  v ältt ä mis e ksi. Hi el b  j a  Ri c ht er  ( 2 0 1 8)  m u k a a n  k ys el y n 
ai h e ell a o n v ai k ut ust a v ast a us ast e es e e n. K ys el y n ai h e e n liitty ess ä j o h d o n l as k e nt at oi m e n 
al a n   y di nt e e m oi hi n  esi m er ki ksi  j o h d o n  o hj a usj ärj est el mii n  t ai  j o h d o n  l as k e nt at oi m e n 
k ä yt ä nt öi hi n, o n sill ä h a v aitt u ol e v a n p ositii visi a v ai k ut u ksi a v ast a us ast e es e e n.   
 
K ys el yt ut ki m u ks e n  aj a n k o h d a ksi  v alittii n  l o k a-j o ul u k u u  2 0 1 8.  T a v oitt e e n a  oli  s a a d a 
m a h d ollisi m m a n  s u uri  v ast a us pr os e ntti  j a  aj a n k o h d all a  p yrittii n  v ältt ä m ä ä n  v u o d e n 
v ai h d e, j o k a o n t al o u d ellist e n t e ht ä vi e n p ariss a t y ös k e nt el e vill e y ksi v u o d e n kiir eisi m-
mist ä aj a n k o h dist a. T ä m ä o lisi v oi n ut v ai k utt a a j o ht ot as o n h e n kil öi d e n h al u k k u ut e e n v as-
t at a k ys el y y n. V ast a us pr os e ntti a p yrittii n p ar a nt a m a a n m y ös ti e d ust el u v ai h e ess a ti ed us-
t el e m all a et u k ät e e n h e n kil öit ä j a s a a m a a n v a h vist us h e n kil ölt ä, j o k a v ast a a k ys el y y n. K y-
s el y p ä ä d yttii n t ot e utt a m a a n p el k äst ä ä n p osti k ys el y n ä e-l o m a k k e e n sij a a n. E-l o m a k k e e n 
ris ki n ä o n s e, ett ei vi er a ast a s ä h k ö p ostist a t ull ut vi esti ti et ot ur v as yist ä t a v oit a v ast a a n ot-
t aj a a t ai s e h u k k u u s u ur e e n m ä är ä ä n s a a p u n eit a s ä h k ö p ost ej a. T ä m ä o n h a v aitt u ai e m pi e n 
k ys el yt ut ki m u ksi e n p er ust e ell a.  
 
Al k u p er äis ess ä k ys el yss ä k ä yt ettii n 5- p ort aist a Li k erti n ast ei k k o a, j o k a m u o k attii n t ä h ä n 
k ys el y y n  7- p ort ais e ksi  t ar k e m pi e n  t ul o ksi e n  s a a v utt a mis e ksi.  K ys y m y ksiss ä  k ä yt ettii n 
p ä ä osi n 7- p ort aist a Li k erti n ast ei k k o a, j oss a ar v o a 1 v ast asi ei l ai n k a a n t ai ei k os k a a n j a 
ar v o a  7   t ä ysi n t ai h y vi n  us ei n. 1  V arsi n aist e n  k ys y m yst e n  lis ä ksi  k ys el yss ä  ti e d ust eltii n 
v ast a aji e n t a ust ati et oj a, k ut e n i k ä ä j a k ui n k a m o nt a v u ott a v ast a aj a o n t oi mi n ut yrit y ks e n 
p al v el u ks ess a s e k ä lii k et oi mi nt a y ksi k ö n lii k e v ai ht o a, mill oi n yrit ys o n p er ust a n ut/ ost a n ut 
e nsi m m äis e n ul k o m ais e n t yt är yrit y ks e n  j a h e n kil öst ö n l u k u m ä är ä ä. N äit ä ti et oj a k ä yt e-
t ä ä n h y v ä ksi ai n eist o n k u v ail e v ass a a n al y ysiss a. 
 
                                                        
1  Li k erti n ast ei k k o o n  mi eli pi d e v ä ittä miss ä k ä yt ett y j ä rj est ys ast ei k o n t as oi n e n ast ei k k o, j oss a v ast a aj a v a-
lits e e p ar h ait e n o m a a kä sit ystä ä n v ast a a v a n v ai ht o e h d o n. Ä ä ri pä i nä ast ei k oll a o n us ei m mit e n t ä ysi n s a-
m a a mi elt ä j a tä ysi n eri mi elt ä . ( H ei k kilä 2 0 1 4, 5 1).   
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Ai n eist o a k er ätt ä ess ä v ast a ajill e o n t a att u t ä y d elli n e n l u ott a m u ks ellis u us. Y ksitt äis e n yri-
t y ks e n  ti e d ot  ei v ät  miss ä ä n  v ai h e ess a  y ksil öi d y,  k os k a  ai n eist o  k äsit ell ä ä n  til ast ollisi n 
m e n et el mi n j a ai n eist o a t ar k ast ell a a n k o k o n ais u ut e n a. P al a ut us k u or e e n m er kitt y t u n n us-
n u m er o  m er kittii n  ai n o ast a a n  p ostit ust ar k oit u ksi a  v art e n,  mi n k ä  j äl k e e n  v ast a a n ott aj a n 
ti e d ot p oist ettii n p ostit uslist alt a. Lis ä ksi v ast a ajill e l u v attii n t oi mitt a a il m ai n e n t ul ostii-
vist el m ä k ys el y n t ul o ksist a. 
 
P al a ut u n e et  v ast a u ks et  k er ättii n  E x c el-ti e d ost o o n  j at k o a n al ys oi nti a  v art e n.  K ai k ki  v as-
t a u ks et t uli kirj at a m a n u a alis esti j a vir h ei d e n v ältt ä mis e ksi v ast a u ks et t ar kist ettii n k ol-
m e e n  k ert a a n  kirj a a mis e n  j äl k e e n.  P u utt u v at   v ast a u ks et  k or v attii n  j at k o a n al ys oi n niss a 
k es ki ar v oill a. K ys el yl o m a k k e e n k ys y m y ksiss ä 1 a-f v ast a a n ott aji a p y y d ettii n ar vi oi m a a n: 
1) mitt ar ei d e n t är k e ytt ä j o h d o n s u orit us k y v y n ar vi oi n niss a, 2) k ui n k a us ei n j ärj est et ä ä n 
t a p a a misi a  k as v ot ust e n  n äi hi n  ar vi oi nti p er ust eisii n  liitt y e n,  3)  mit k ä  ar vi oi nti p er ust e et 
h eij ast a v at  m e n est yst ä/ e p ä o n nist u mist a  lii k et oi mi n n ass a,  4)  mi hi n  ar vi oi nti p er ust eisii n 
kii n nit et ä ä n h u o mi ot a j a ks ott aisiss a r a p ort eiss a, 5) mit e n p alj o n mit att u h y v ä/ h u o n o s u o-
rit us v ai k utt a a s u orit us k y v yst ä s a at u u n ar vi o o n j a 6) k ui n k a p alj o n ar vi oi nti p er ust e et s a a-
v at  p ai n o ar v o a  t ul e v ais u u d ess a.  N ä m ä  k ys y m y ks et  o v at  li nj ass a  Ki h ni n  ( 1 9 9 6,  1 9 9 7, 
2 0 0 1, 2 0 0 7, 2 0 0 8, 2 0 1 0) t ut ki m ust e n k a nss a j a p o hj a ut u v at osi n m y ös Si m o nsi n ( 1 9 9 4) 
t ut ki m u ks e e n. K ys y m yst e n a v ull a mit at a a n sit ä, miss ä m ä äri n yli n j o ht o p ai n ott a a eri mit-
t ar eit a ul k o m aist e n t yt är yrit yst e n j o h d o n s u orit u ks e n ar vi oi n niss a. Mitt arit o n m ä ärit elt y 
p o hj a ut u e n ai e m pii n t ut ki m u ksii n, j oiss a o hj a us j a et a a n t u ott o mitt ar ei hi n ( o ut p ut ) j a k ä yt-
t ä yt y mis e e n (b e h a vi o ur al ) liitt y vii n mitt ar ei hi n ( O u c hi, 1 9 7 9). T ä m ä n j a ott el u n s y n o n y y-
m ei n a k ä yt et ä ä n m y ös t ul os mitt ar eit a ( r es ults ) j a t oi mi n n a n v ast u utt a mis e e n (a cti o n a c-
c o u nt a bilit y ) liitt y vi ä mitt ar eit a ( M er c h a nt & V a n d er St e d e, 2 0 1 2).  J o h d o n s u orit us k y-
k y ä ar vi oi d a a n t ut ki el m ass a k ol m est a eri n ä k ö k ul m ast a, j oist a t ul os mitt arit j a k a ut u v at t a-
l o u d e n o hj a u ks e e n j a o p er atii visii n t u n n usl u k ui hi n. T al o u d ellist e n mitt ari e n s u ht e ellis e n 
os u u d e n m ä äritt ä mis e ksi v ast a u ksist a s a a d ut ar v ot t al o u d e n o hj a u ks e n os alt a j a ettii n o p e-
r atii vist e n t u n n usl u k uj e n j a j o h d o n k ä ytt ä yt y mis e n ar v oill a. M u utt uj a n m u o d ost u ks ess a 
k ä yt ett y k a a v a o n esit ett y s e ur a a v all a si v ull a. ( K a a v a 1) N äi d e n vii d e n ar v o n p er ust e ell a 
l as k ettii n k es ki ar v o, j oiss a m at al a ar v o os oitt a a v ä h äist ä s u ht e ellist a p ai n ot ust a t al o u d el-
lisii n mitt ar ei hi n. T äll e mitt arill e Cr o n b a c hi n alf a2  o n 0, 9 1, mi k ä o n k o ht u ullis e n k or k e a 
j a viitt a a sii h e n, ett ä mitt ari o n y ht e n äi n e n j a l u ot ett a v a. K ä yt ett ä v ät mitt arit k u v a a v at siis 
                                                        
2  Cr o n b a c hi n al fa n a v ull a t ut kit a a n mitt ari n r eli a bilit e etti a eli mitt ari n y ht e n äis y ytt ä j a l u ot ett a v u utt a. S e 
k u v ast a a sit ä, k ui n k a h y vi n m u utt uj at k u v a a v at s a m a a il mi öt ä. Cr o n b a c hi n al fa l as k et a a n m u utt uji e n v ä-
list e n k es ki m ä är äist e n k orr el a ati oi d e n j a v äitt ä mi e n l u k u m ä ä r ä n p er ust e ell a. ( Fi el d, 2 0 1 3) 
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s a m a a il mi öt ä h y vi n. Al k u p er äis ess ä Ki h n i n ( 2 0 0 1) t ut ki m u ks ess a mitt ari n Cr o n b a c hi n 
alf a oli 0, 8 3.    
( 1) T al o u d elli st e n 	mitt a ri e n 	s u ht e elli n e n 	o s u u s =
	 1 23 4 5 6 7 8 	4 9: 2 5 ;	( = > 7 ? 2 @AA BA ; 7 @ 	@ 5 8 8 5 ;3 5 B 5 @ C D 4 9 6 4 8	E ä G @ @ ä G @ G HA 8 7 8 )  
 
K ys el yl o m a k k e e n k ys y m y ksiss ä 2 a- b p yrittii n s el vitt ä m ä ä n yrit yst e n j a lii k et oi mi nt a y k-
si k öi d e n m o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast ett a. E nsi m m äis ess ä k ys y m y ks ess ä p y y d ettii n ar-
vi oi m a a n, miss ä m ä äri n yli n j o ht o o n k o or di n oi n ut 1 4 t oi mi nt o a yrit y ks e n sis äll ä. T oi-
s ess a k ys y m y ks ess ä v ast a a n ott aji a p y y d ettii n ar vi oi m a a n miss ä m ä äri n n ä m ä s a m at 1 4 
t oi mi nt o a o n k es kit ytt y y ht e e n m a a nti et e ellis e e n p ai k k a a n k o k o yrit y ks e n t ai lii k et oi mi n-
t a y ksi k ö n  os alt a.  J äl ki k ät e e n  s a a d ut  ar v ot  k o o d attii n  s e ur a a v asti:  1 = 7,  2 = 6,  3 = 5,  4 = 4, 
5 = 3,  6 = 2  j a  7 = 1.    T ä m ä n  j äl k e e n  ar v oj e n  p o hj alt a  l as k ettii n  s u m m a m u utt uj at  j o k ais e n 
t oi mi n n o n os alt a.  S e n p er ust e ell a s a atii n k err oi n k o k o n ais v alt ais ell e k a ns ai n v älist y mis-
str at e gi all e. T äss ä m at al at ar v ot os oitt a v at v ä h äist ä m o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast ett a j a 
p u ol est a a n k or k e a a gl o b a ali n str at e gi a n ast ett a.  T äll e mitt arill e Cr o n b a c hi n alf a o n 0, 9 2. 
Al k u p er äis ess ä t ut ki m u ks ess a ar v o oli 0, 9 0 ( Ki h n, 2 0 0 1, 4 6). 
 
P ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e n ast ett a s el vit ettii n k ys y m y ks ell ä 5. K ys y m y ks ess ä v ast a a n-
ott aji a p y y d ettii n ar vi oi m a a n, miss ä m ä äri n m ai nit ut p ä ät ö ks et o n d el e g oit u ul k o m ais e n 
t yt är yrit y ks e n j o h d oll e. J äl ki k ät e e n ar v ot l as k ettii n y ht e e n j a niist ä l as k ettii n k es ki ar v o. 
Mit ä s u ur e m pi ar v o, sit ä s u ur e m pi a ut o n o mi a ul k o m ais e n t yt är y hti ö n j o h d oll a o n. Ai n eis-
t o n pi e n e n k o o n v u o ksi p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis ess a k ä yt ettii n ai n o ast a a n y ht ä k es ki ar-
v o m u utt uj a a. T äll e mitt arill e Cr o n b a c hi n alf a o n 0, 7 7. Al k u p er äis ess ä t ut ki m u ks ess a ar v o 
oli 0, 9 1 ( Ki h n, 2 0 0 1, 4 6).  
 
V ast a u ks et j a ettii n v ast a us a alt oi hi n s e n p o hj alt a, mi n k ä p ostit u ks e n j äl k e e n n e s a a p ui v at. 
M ol e m pi e n y ht e y d e n ott oj e n v ast a u ks et j a ettii n 4 v ast a a n ott o a alt o o n, j oiss a ot ettii n h u o-
mi o o n p osti n t u o m at vii v äst y ks et v ast a u ksi e n p al a ut u mis ess a. T ut ki el m ass a ot ettii n h u o-
mi o o n k ai k ki k ys el y y n t ull e et v ast a u ks et, j ot k a s a a p ui v at 1 1. 1. 2 0 1 9 m e n n ess ä. V ast a u k-
si a s a a p ui t ä h ä n m e n n ess ä 2 3. Er ä p äi v ä n j äl k e e n m a h d ollis esti s a a p u n e et v ast a u ks et j ä-
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3. 2  M e n et el m ät  
  
3. 2. 1  K o r r el a ati o a n al y ysi 
 
K orr el a ati o a n al y ysi t ar k ast el e e m u utt uji e n v älisi ä rii p p u v u uss u ht eit a. K orr el a ati o a n al y y-
si n t ar k oit u ks e n a o n k u v ast a a k orr el a ati o k ert oi m e n a v ull a m u utt uji e n li n e a aris e n s u ht e e n 
v oi m a k k u utt a. ( Fi el d, 2 0 1 3, 1 7 5.) K orr el a ati o a n al y ysi a k ä yt et ä ä n p o hj a n a m m. r e gr essi o-
a n al y ysill e,  j oss a  rii p p u v u uss u ht eit a  t est at a a n  s y v e m m äll e  m e n e vill ä  m e n et el mill ä 
( H ei k kil ä, 2 0 1 7, 9 0). T äss ä t ut ki el m ass a k orr el a ati o a n al y ysi t oi mii v ai k e a m pi e n a n al y y-
si e n p o hj a n a. K orr el a ati o k ert oi m e n n eli ö eli s elit ys ast e k u v ast a a sit ä, k ui n k a s u ur e n os a n 
s elitt ä v ä m u utt uj a ai h e utt a a s elit ett ä v ä n m u utt uj a n v ai ht el ust a. T äll ä t ar k oit et a a n sit ä, ett ä 
k ui n k a p alj o n t ois ell a m u utt uj all a v oi d a a n s elitt ä ä t o ist a m u utt uj a a. ( H ei k kil ä, 2 0 1 7,  9 1.) 
K orr el a ati o k ert oi m e n a v ull a ei v oi d a k uit e n k a a n s elitt ä ä m u utt uji e n v älisi ä k a us a alisi a eli 
s y ys-s e ur a uss u ht eit a ( H ei k kil ä, 2 0 1 7,  1 9 3).  
 
Y ksi  k ä yt et yi m mist ä  k orr el a ati ot a  k u v a a vist a  t u n n usl u v uist a  o n  P e ars o ni n  k orr el a ati o-
k err oi n.  T ä m ä  k orr el a ati o k err oi n  k u v ast a a  k a h d e n  m u utt uj a n  rii p p u v u u d e n  v oi m a k-
k u utt a.  ( H ei k kil ä,  2 0 1 7,  9 0,  1 9 2.)  K orr el a ati o k ert oi m e n  ar v o  v ai ht el e e  - 1 … + 1  v älill ä. 
K orr el a ati o k ert oi m e n oll ess a 0, m u utt uji e n v älill ä ei ol e li n e a arist a rii p p u v u utt a eli t ois e n 
m u utt uj a n m u utt u ess a, t oi n e n m u utt uj a p ys y y s a m a n a. K ert oi m e n oll ess a l ä h ell ä ar v o a 
+ 1, m u utt uji e n v älill ä o n p ositii vi n e n rii p p u v u us eli t ois e n m u utt uj a n k as v a ess a t oi n e n ki n 
k as v a a. K u n k err oi n o n l ä h ell ä ar v o a - 1, m u utt uji e n v älill ä v allits e e n e g atii vi n e n rii p p u-
v u us eli t ois e n m u utt uj a n ar v o n k as v a ess a, t ois e n m u utt uj a n ar v o l as k e e. ( H ei k kil ä, 2 0 1 7, 
9 1)  
 
 
3. 2. 2  P ol k u a n al y ysi  
 
M u utt uji e n v älis e n s y v e m m ä n a n al y ysi n j a y m m ärr y ks e n s a a mis e ksi t ar k ast ell a a n m o ni-
k a ns allis e n str at e gi a n ast e e n , j o h d o n s u orit us k y v y n ar vi oi n niss a k ä yt ett ä vi e n mitt ar ei d e n 
j a p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e n v älisi ä y ht e y ksi ä p ol k u a n al y ysi n (p at h a n al ysis) a v ull a. 
T ät ä til ast ollist a a n al y ysi m e n et el m ä ä t ar vit a a n, sill ä k orr el a ati o k err oi n j ätt ä ä m ui d e n t e-
kij öi d e n  v ai k ut u ks et  h u o mi ott a  m u utt uji e n  v älis ess ä  rii p p u v u uss u ht e ess a  ( Fi el d,  2 0 1 3,   
1 7 5). P ol k u a n al y ysi y h dist ä ä k orr el a ati o k ert oi m e n j a r e gr essi o a n al y ysi n ( As h er, 1 9 7 6). 
S e w all Wri g ht ( 1 9 2 1) k e hitti al u n p eri n p ol k u a n al y ysi n, j ot a o n 1 9 7 0-l u v ult a l ä hti e n pi-
d ett y r a k e n n e y ht äl ö m all ei hi n k u ul u v a m e n et el m ä, j o k a m a h d ollist a a y h d e n t ai us e a m m a n 
m u utt uj a n v älis e n rii p p u v u u d e n t est a a mis e n ( Y a n g, 2 0 1 8, 1 2 2 3). M e n et el m ä n a v ull a o n 
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m a h d ollist a t est at a m u utt uji e n v älisi ä s u ori a j a e p äs u ori a y ht e y ksi ä ( Wri g ht, 1 9 3 4, 1 6 1). 
S y ys-s e ur a uss u h d ett a ei l ö y d et ä d at a n a n al ys oi n ni n a v ull a, v a a n s e p er ust u u t ut kij a n ti e-
t o o n  t ai  ai e m pii n  t ut ki m u ksii n.  Kl assi n e n  p ol k u a n al y ysi  sis ält ä ä  ol et u ks e n  siit ä,  ett ä 
k ai k ki m u utt uji e n v älis et rii p p u v u u d et o v at li n e a arisi a j a m alliss a ei ol e k orr el oi vi a h äi-
ri öt e kij öit ä. P ol k u a n al y ysi k es kitt y y o n g el m a n t ul ki nt a a n ei k ä p yri ol e m a a n m et o di, j o k a 
s el vitt äisi s y yt o n g el m a n t a ust all a. ( Y a n g, 2 0 1 8, 1 2 2 3- 1 2 2 5.) Lis ä ksi ol et et a a n, ett ä k a u-
s a alis et s u ht e et o v at y ksis u u nt aisi a j a ot o ks e n k o o n t ulisi oll a k y m m e n k ert ai n e n m u utt u-
ji e n  m ä är ä ä n  v err att u n a  ( F ost er,  B ar k us  &  Y a v ors k y,  2 0 1 1,  8 9- 1 0 2)  P ol k u a n al y ysi n 
a v ull a ar vi oi d a a n m u utt uji e n v älis e n y ht e y d e n s u ur u usl u o k k a a ( As h er, 1 9 7 6, 2 9). 
 
P ol k u a n al y ysiss a p ol u ksi k uts ut a a n ol et ett u a k orr el a ati ot a m u utt uji e n v älill ä, j o k a esitt ä ä 
k a us a alisi a  y ht e y ksi ä  t e ori a n  p o hj alt a.  J o k ai n e n  p ol k u  v oi d a a n  n ä h d ä  t e ori a n  p o hj alt a 
m u o d ost ett u n a h y p ot e esi n a. ( L o wr y & G as ki n, 2 0 1 4, 1 2 8.) P ol k u a n al y ysiss a s elit ett ä v ät 
m u utt uj at liit et ä ä n s elitt ä vii n m u utt ujii n n u olill a. Ol et u ks e n a o n, ett ä m u utt uji e n v äli n e n 
rii p p u v u us o n li n e a arist a. ( Wri g ht, 1 9 3 4, 1 6 1.) S elitt ä v äll ä (i n d e p e n d e nt) m u utt uj all a t ar-
k oit et a a n m u utt uj a a, j o k a t o d e n n ä k öis esti v ai k utt a a t ai ai h e utt a a l o p p ut ul e m a n. S elit et-
t ä v ä (d e p e n d e nt ) m u utt uj a p u ol est a a n rii p p u u s elitt ä v äst ä m u utt uj ast a j a s e n ä h d ä ä n us ei n 
s elitt ä v ä n m u utt uj a n l o p p ut ul o ks e n a. Lis ä ksi p ol k u a n al y ysiss a ot et a a n h u o mi o o n v älii n 
t ul e v a m u utt uj a (i nt er v e ni n g), j o k a v ai k utt a a sii h e n, mit e n s elitt ä v ä m u utt uj a v ai k utt a a 
s elit ett ä v ä ä n m u utt uj a a n. ( Cr es w ell, 2 0 1 4,  5 2- 5 3.) V ai k k a k a ksi m u utt uj a a o v at rii p p u-
v aisi a s a m ast a s elit ett ä v äst ä m u utt uj ast a, n e ei v ät v ältt ä m ätt ä ol e rii p p u v aisi a t oisist a a n 
( Wri g ht, 1 9 3 4, 1 6 5).  
 
P ol k u a n al y ysiss a k ert oi mi a k uts ut a a n p ol k u k ert oi mi ksi ( p at h c off e ci e nts), j oill a mit at a a n 
s elitt ä v ä n m u utt uj a n k es ki h aj o nt a a s u or a a n rii p p u v ast a m u utt uj ast a ( Wri g ht, 1 9 3 4, 1 6 2). 
P ol k u k err oi nt a v oi d a a n pit ä ä v ast a a v a n a k ui n b et a- k err oi nt a p eri nt eis ess ä r e gr essi o n a n a-
l y ysiss a. S u ori a y ht e y ksi ä m u utt uji e n v älill ä k u v at a a n p ol k u k ert oi m e n a v ull a. Til ast olli-
n e n m er kits e v y ys os oit et a a n y ksi- t ai k a ksis u u nt ais e n t-t esti n a v ull a. M u utt uji e n v älisi ä 
e p äs u ori a y ht e y ksi ä ar vi oi d a a n k a h d e n s u or a n y ht e y d e n a v ull a. Mi k äli t est a u ks ess a o n 
m u k a n a  v älii n  t ul e vi a  m u utt uji a,  s u or a n  y ht e y d e n  j a  k ai k ki e n  e p äs u ori e n  y ht e y ksi e n 
s u m m a  o n  s elitt ä v ä n  m u utt uj a n  v ai k ut us  s elit ett ä v ä ä n  m u utt uj a a n. ( Y a n g,  2 0 1 8,  1 2 2 3-
1 2 2 5.)  P ol k u k ert oi mi e n  ar v ot  il m aist a a n  n u m e erisi n a  ar v oi n a  - 1 … + 1  v älill ä. 
P ol k u a n al y ysi il m ais e e m y ös s u u n n a n s y y-s e ur a uss u ht e ell e s e k ä m er kits e v y y d e n. Mi k äli 
p ol k u k ert oi m e n ar v ot o v at til ast ollis esti m er kits e vi ä, v oi d a a n n oll a h y p ot e esi t äll e p ol ul l e 
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h yl ät ä. N äi n oll e n til ast olli n e n m alli a nt a a e m piirisi ä t o dist eit a h y p ot e esill e. ( L o wr y & 
G as ki n, 2 0 1 4, 1 3 1.) 
 
R e gr essi o a n al y ysi n j a p ol k u a n al y ysi n v älill ä o n h a v aitt a viss a ol e ellisi a er oj a. P ol k u a n a-
l y ysiss a v oi oll a e n e m m ä n k ui n y ksi s elit ett ä v ä m u utt uj a. Lis ä ksi s elitt ä vi e n m u utt uji e n 
v älisi ä rii p p u v u u ksi a v oi d a a n t u n nist a a h el p o m mi n. Y ksi t är k ei m mist ä t e kij äist ä p ol k u-
a n al y ysi n t e k e mis ess ä o n rii p p u v u u ksi e n vis u a ali n e n m alli nt a mi n e n. T ä m ä m a h d ollist a a 
m u utt uji e n v älist e n y ht e y ksi e n h a v aits e mis e n, mit ä ei m u uss a t a p a u ks ess a l ä ht öti et oj e n 
p er ust e ell a v oit aisi il m aist a. ( F ost er y m., 2 0 1 1,  8 9- 1 0 2.) 
 
As h er  ( 1 9 7 6)  o n  m ä ärit ell yt  et uj a,  j oit a  p ol k u a n al y ysi n  h y ö d y nt ä mis ess ä  til ast ollis e n a 
m e n et el m e n ä o n: 
-  P ol k u a n al y ysi  mitt a a,  o n k o  m u utt uj all a  s u or a  v ai  e p äs u or a  v ai k ut us  t ois e e n 
m u utt uj a a n 
-  M a h d ollist a a s u ori e n j a e p äs u ori e n v ai k ut ust e n s u ur u u d e n v ert ail u n 
-  M a h d ollist a a  mi n k ä  t a h a ns a  m u utt uji e n  k orr el a ati o n  h aj a utt a mis e n 
y ksi n k ert aist e n j a y h dist ett yj e n p ol k uj e n s u m m a ksi. Y h dit et yist ä p ol uist a v oi d a a n 
t ar k ast ell a m a h d ollisi a m er kits e vi ä e p äs u ori a v ai k ut u ksi a.  
-  M a h d ollist a a k a us a alist e n pr os essi e n t ut ki mis e n t ar k k ailt a vi e n y ht e y ksi e n v älill ä 
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4  E M PII RI S E T T U L O K S E T  
 
 
T äss ä k a p p al e ess a k äsit ell ä ä n t ut ki el m a n e m piirisi ä t ul o ksi a, j ot k a al k a v at ai n eist o n k u-
v ail e v all a a n al y ysill ä. T ä m ä n j äl k e e n k ä y d ä ä n l ä pi k orr el a ati o a n al y ysi n t ul o ksi a, j oit a s y-
v e n n et ä ä n p ol k u a n al y ysi n a v ull a. L u v u n l o p uss a k o ot a a n y ht e e n k es k eis et e m piiris et t u-
l o ks et y ht e e n v et o k a p p al e ess a. 
 
 
4. 1  Ai n eist o n k u v ail e v a a n al y y si  
 
T ut ki el m a n t a v oit elt u k o h d ej o u k k o k o ost ui 8 0 s u o m al ais e n k a ns ai n v älist y n e e n yrit y ks e n 
t ai  lii k et oi mi nt a y ksi k ö n  yl e m m äll ä  j o ht ot as oll a  t oi mi v ast a  h e n kil öst ä.  K ys el y y n  k ert yi 
v ast a u ksi a 2 3, mi n k ä p er ust e ell a t ut ki el m a n v ast a us ast e e ksi s a atii n 2 8, 7 5 %. L ä h et et yist ä 
k ys el y ist ä n elj ä ä n s a atii n  v ast a us, ett ei yrit ys e n ä ä s o v ell u k ys eis e e n t ut ki m u ks e e n. T ä-
m ä n j äl k e e n t a v oit elt u k o h d ej o u k k o m u o d ost u u 7 6 h e n kil öst ä. N äi n oll e n v ast a us ast e k y-
s el y n t a v oitt a n eist a o n ai e m p a a k or k e a m pi, 3 0, 2 6 %.  
 
S e ur a a v all a  si v ull a  t a ul u k oss a  1  o n  esit ett y  t a ust ati et oj a  t a v oit ell ust a  k o h d ej o u k ost a  j a 
v ast a ajist a. K o h d ej o u k ost a n aisi a oli 1 7 ( 2 2, 3 6 %) j a mi e hi ä 5 9 ( 7 7, 6 4 %). K ys el y y n v as-
t a n n eist a n aisi a oli 2 ( 8, 7 0 %) j a mi e hi ä 2 1 ( 9 1, 3 0 %). T a ul u k oss a 1 o n esit ett y v ert ail u 
s u k u p u olij a k a u m ast a v u o n n a 2 0 1 8 j a 1 9 9 5 k er ätt yj e n ai n eist oj e n os alt a. T ä m ä n p er us-
t e ell a v oi d a a n t o d et a, ett ä n aisj o ht aji e n os u us o n k as v a n ut ai n eist oj e n k er ä ä mis e n v älill ä, 
m utt a m u ut o ks et ei v ät n ä y s a m all a t a v all a v ast a ajiss a. M ol e m miss a ai n eist oiss a v ast a a-
ji e n s u k u p u olij a k a u m a o n v ast a a v a nl ai n e n, j ot e n vi n o u m a a ei j u uri ilm e n e s e n s u ht e e n. 
T a ul u k oss a  o n  esit ett y  m y ös  t a v oit e k o h d ej o u k o n  j a  v ast a aj i e n  t y öt e ht ä vi e n  j a k a u m a. 
S u uri n os a ( 5 7 %) k ys el y n k o h d ej o u k ost a t y ös k e nt el e e t al o u d ellist e n t e ht ä vi e n p ariss a 
t al o usj o ht aj a n a, fi n a nssij o ht aj a n a t ai C F O: n a. Lii k et oi mi nt a- al u e e n j o ht aj a n a t y ös k e nt e-
l e e 2 6 % k o h d ej o u k ost a j a v ast a ajist a 3 0 %. V ast a ajist a H R-j o ht aj a n a t oi mii 4 % j a t oi mi-
t usj o ht aj a n a 9 %. K o h d ej o u k o n j a v ast a aji e n v äli n e n j a k a u m a t y öt e ht ä vi e n v älill ä o n h y-
vi n s a m a nl ai n e n, j ot e n vi n o u m a a s e n s u ht e e n ei j u uri il m e n e. T äss ä k o h d ej o u k oss a s u uri n 
os a ( 3 3 %) yrit y ksist ä t oi mii p a p eri-, k art o n ki- t ai p a h vit e ollis u u d e n al all a. T ois e ksi e ni-
t e n yrit y ksi ä t oi mii m et allit e ollis u u d ess a ( 2 0 %). Ai e m m ast a ai n eist ost a p oi k et e n t äss ä 
k o h d ej o u k oss a ei oll ut y ht ä ä n yrit yst ä kirj a p ai n o al alt a ei k ä k ai v ost oi mi n n ast a. V ast a a-
jist a s u uri n os a ( 3 5 %) t oi mi p a p erit e ollis u u d ess a, j ot e n s u urt a er o a k o h d ej o u k o n j a v as-
t a aji e n v älill ä ei ol e h a v aitt a viss a. ( T a ul u k k o 1) 
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T a ul u k k o 1. V ast a aji e n t a ust ati e d ot  
 
 2 0 1 8  1 9 9 5 
A: S u k u p u oli  N ai n e n  Mi es  Y ht e e ns ä  N ai n e n  Mi es  Y ht e e ns ä  
K o h d ej o u k k o  1 7  5 9  7 6  9  1 4 3  1 5 2  
( %) 2 2, 3 6 %  7 7, 6 4 %  1 0 0 %  5, 9 2 %  9 4, 0 8 %  1 0 0 %  
V ast a aj at  2  2 1  2 3  6  9 5  1 0 1  
( %) 8, 7 0  %  9 1, 3 0 %  1 0 0 %  5, 9 4 %  9 4, 0 8 %  1 0 0 %  
 
B : T y öt e ht ä v ät K o h d ej o u k k o ( n = 7 6)  V ast a aj at ( n = 2 3 ) 
T al o usj o ht aj a, fi n a nssij o ht aj a, C F O  4 7  6 2 %  1 3 5 7  % 
T oi mit usj o ht aj a  5 7 %  2 9 % 
Lii k et oi mi nt a -al u e e nj o ht aj a  2 0  2 6 %  7 3 0  % 
H R/ Str at e gi aj o ht aj a  4 5 %  1 4 % 
Y H T E E N S Ä  7 6  1 0 0 %  2 3  1 0 0 %  
 
 C: T oi mi al a 2 0 1 8 ( n = 7 6)  2 0 1 8 ( n = 2 3 ) 1 9 9 5 ( n = 1 0 3)  
M et allit e ollis u us  1 5  2 0 %  4  1 7 %  2 8  2 7 %  
P a p eri n, k art o n gi n j a p a h vi n v al mist us  2 5  3 3 %  8  3 5 %  1 6  1 6 %  
L asi, t er äs y ms.  2 3 %  1  4 %  9 9 %  
K o ns ult oi nti  4 5 %  1  4 %  8 8 %  
K e mi k a alit  2 3 %  1  4 %  6 6 %  
Ölj y, hiili t ai y di n v oi m a  3 4 %  0  0 %  6 6 %  
M u o vi  1 1 %  1  4 %  6 6 %  
Eli nt ar vi k k e et, r u o k a j a j u o m a  4 5 %  2  9 %  5 5 %  
R a h oit us al a  7 9 %  1  4 %  4 4 %  
V a at et us al a t ai k e n g ät  3 4 %  2  9 %  3 3 %  
H u o n e k al ut  3 4 %  2  9 %  3 3 %  
El e ktr o nii k k a  1 1 %  0  0 %  3 3 %  
Kirj a p ai n o  0 0 %  0  0 %  1 1 %  
K ai v ost oi mi nt a  0 0 %  0  0 %  1 1 %  
E n er gi a j a v esi  1 1 %  0  0 %  1 1 %  
Ei s a at a vill a  5 7 %  0  0 %  3 3 %  
  7 6  1 0 0 %  2 3  1 0 0 %  1 0 3  1 0 0 %  
D: T yt ä r y hti ö n j o h d o n k a ns allis u us  2 0 1 8  ( n =2 3 ) 1 9 9 5 ( n = 1 0 3)  
P ai k alli n e n  1 8 7 8, 2 6 % 6 8  6 6 % 
S u o m al ai n e n  3  13, 0 4  % 2 0  1 9, 4  % 
Ei v ast a ust a  2 8, 7 0  % 1 5  1 4, 6 % 
Y H T E E N S Ä  2 3  1 0 0 %  1 0 3  1 0 0 %  
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Ul k o m ais e n  t yt är yrit y ks e n  t oi mit usj o ht aj a  o n  t y y pillisi m mi n  p ai k alli n e n  t yt är yrit y ks e n 
sij ai nti m a a n m u k ais esti. T yt är yrit y ks e n t oi mit usj o ht aj a o n 7 8, 2 6 % yrit y ksist ä p ai k alli-
n e n j a 1 3, 0 4 % yrit y ksist ä s u o m al ai n e n. V ast a ajist a 8, 7 0 % ei v ast a n n ut t ä h ä n k ys y m y k-
s e e n. ( T a ul u k k o 1) Ki h n i n ( 1 9 9 6) m u k a a n t yt är yrit y ks e n t oi mit usj o ht aj a oli 6 6 % p ai k al-
li n e n, 1 9, 4 % s u o m al ai n e n j a 1 4, 6 % ei v ast a n n ut k ys y m y ks e e n. Til a n n e n y k y h et k ell ä o n 
m el k o s a m a n k alt ai n e n  k ui n  v u o n n a  1 9 9 5,  v ai k k a ki n  p ai k allist e n  t yt är y hti ö n  j o ht aji e n 
os u us o n oll ut k as v uss a. T ul o ks et t u k e v at kirj allis u us k ats a ust a, j oss a t o d ettii n, ett ä p ai-
k alli n e n j o ht aj a os a a ott a a k a ns allis e n t oi mi nt a y m p ärist ö n p ar e m mi n h u o mi o o n.   
 
V as t a aji e n k es ki m ä är äi n e n i k ä s e k ä s e n m e di a a ni oli 4 9 v u ott a. V ast a aji e n i k ä h a ar u k k a 
j a k a ut ui 3 5 j a 6 2 i k ä v u o d e n v älill e. T e ht ä viss ä ä n v ast a aj at oli v at t oi mi n e et k es ki m ä äri n 
1 4 v u ott a. V ast a aji e n t y ö v u o d et yrit y ksiss ä j a k a ut ui v at 1 j a 3 8 v älill e. V ast a aji e n t y ö v u o-
si e n m e di a a ni oli 1 1 v u ott a. V ast a ust e n m u k a a n lii k et oi mi nt a y ksi k öi d e n t ai yrit yst e n h e n-
kil öst ö n l u k u m ä är ä vii m e tili k a u d e n l o p uss a v ai ht eli 8 5 j a 5 5 0 7 5 h e n kil ö n v älill ä. H e n-
kil öst ö n k es ki m ä är äi n e n l u k u m ä är ä vii m e tili k a u d ell a oli 5 9 8 4 h e n kil ö ä j a m e di a a ni oli 
2 8 0 0 h e n kil ö ä. R a p ort oi d ut lii k et oi mi nt a y ksi k öi d e n t ai yrit yst e n tili k a u d e n lii k e v ai h d ot 
vii m e  tili k a u d ell a  v ai ht eli v at  1 5  milj. €  j a  1 3 2 1 7  milj. €  v äl ill ä.  K es ki m ä är äi n e n  lii k e-
v ai ht o vii m e tili k a u d ell a oli 1 7 5 4 milj. €. Lii k e v ai h d o n m e di a a ni oli 5 2 0 milj. €. T a ul u-
k oss a 2 o n esit ett y t a ust ati et oj a v ast a n n eist a yrit y ksist ä t ä m ä n t ut ki el m a n j a al k u p er äis e n 
t ut ki m u ks e n os alt a 
 
T a ul u k k o 2. Ai n eist o n k u v ail e v at til ast ot 
 
 2 0 1 8   1 9 9 5   
 K es-ki ar v o  
K es ki-
h aj o nt a  
T o d elli n e n 




ki ar v o  
K es ki-
h aj o nt a  
T o d elli n e n 
v ai ht el u v äli  N  
H e n kil öst ö n l u k u m ä är ä  5 9 8 4  1 1 4 1 1  8 5 - 5 5 0 7 5  2 3  1 9 5 4  1 9 0 3  5 7 - 8 1 6 3  8 9  
Yrit y ks e n lii k e v ai ht o 
vii m e til ik a u d e n l o p uss a  
( milj. €) 
1 7 5 4  3 1 3 2  1 5 - 1 3  2 1 7  2 3  4 1 6  9 3 2  3 - 8 2 5 8  8 9  
R OI ( P ä ä o m a n t u ott o ast e)  1 8 % 9, 7 5  2 - 4 1  1 9      
T yt är y hti ö n p er ust a mi n e n  1 9 7 3 2 2 1 9 0 0 - 2 0 0 1  1 9      
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Yrit y ks et oli v at p er ust a n e et t ai ost a n e et e nsi m m äis e n ul k o m ais e n t yt är yrit y ks e n k es ki-
m ä äri n v u o n n a 1 9 7 3. T yt är yrit y ks e n p er ust a mis v u osi j a ost o v u osi v ai ht eli 1 9 0 0 - l u v u n 
al k u p u ol e n j a v u o d e n 2 0 0 1 v älill ä. T yt är y hti ö n ost o v u o d e n j a p er ust a mis v u o d e n m e di-
a a ni oli 1 9 7 9. Yrit yst e n p ä ä o m a n t u ott o ast e ( r et ur n o n i n v est m e nt, R OI ) oli k es ki m ä äri n 
1 8 % j a s e v ai ht eli 2 % j a 4 1 % v älill ä. P ä ä o m a n t u ott o ast e e n m e di a a ni oli 1 7, 5 %.  
 
V err att u n a al k u p er äis e e n t ut ki m u ks e e n t ä m ä n t ut ki el m a n ot os o n h u o m att a v asti pi e n e m pi 
j a m m. t äst ä j o ht u e n t ul o ks et ei v ät ol e t ä ysi n v ert ail u k el p oisi a. Al k u p er äis ess ä t ut ki m u k-
s ess a k ys el yss ä k ä yt ettii n Li k ert ast ei k k o a 1- 5, m utt a t äss ä ai n eist oss a o n k ä yt ett y ast ei k-
k o a 1- 7 v älill ä. T a ul u k oss a 3 esit et ä ä n m u utt uji e n k u v ail e v at til ast ot, j ot k a o n k er ätt y 2 3 
s u o m al ais est a yrit y ks est ä. S elit ett ä v ä n m u utt uj a n os alt a, j o k a h a v ai n n ollist a a t al o u d ellis-
t e n mitt ar ei d e n s u ht e ellist a p ai n ot ust a ul k o m aisiss a t yt är y hti öss ä t oi mi v a n j o h d o n s u ori-
t us k y v y n ar vi oi n niss a, pi e ni n t e or e ettis esti m a h d olli n e n ar v o o n 0, 0 7, j a s u uri n t e or e etti-
n e n ar v o o n 3, 5. T ul o ks et os oitt a v at, ett ä yrit y ks et ei v ät ol e t ä ysi n rii p p u v aisi a t al o u d el-
lisist a t ai ei-t al o u d ellisist a mitt ar eist a. T o d elli n e n pi e ni n ar v o ( 0, 3 7) os oitt a a, ett ä j oiss a-
ki n t a p a u ksiss a ei-t al o u d ellisi a mitt ar eit a p ai n ot et a a n os ass a t a p a u ksist a, k u n t a as s u uri n 
ar v o ( 0, 7 8) os oitt a a t al o u d ellisill a mitt ar eill a o n s u ur e m pi m er kit ys t oisiss a yrit y ksiss ä. 
K es ki m ä äri n  t al o u d ellist e n  mitt ar ei d e n  s u ht e ellis e n  p ai n ot u ks e n  k es ki ar v o  v err att u n a 
o p er atii visii n t u n n usl u k ui hi n j a j o h d o n k ä ytt ä yt y mis e n mitt ar ei hi n o n 0, 5 6. 
 
T a ul u k k o 3. M u utt uji e n k u v ail e v at til ast ot 




 K es-ki ar v o  
K es ki-
h a-
j o nt a 
T o d elli-
n e n v ai h-
t el u v äli 
N  K es-ki ar v o  
K es ki-
h a-
j o nt a 
T o d elli-
n e n v ai h-





M o ni k a ns allis e n str at e gi a n 
ast e  3, 5 7 0, 9 4  2, 2 1- 5, 2 9  2 3  3, 1 1  0, 6 4  1, 9 6 -4, 3 2  1 0 3  
T al o u d ellist e n mitt ar ei d e n  
s u ht e elli n e n p ai n ot us  j o h-
d o n s u orit us k y v y n ar vi oi n-
niss a  
0, 5 6 0, 1 0  0, 3 7 -0, 7 8  2 3  0, 5 6  0, 0 9  0, 3 2 -0, 9 6  9 9  
P ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mi-
s e n ast e  3, 5 1 0, 7 7 2, 1 7 -5, 1 7  2 2  3, 1 7  0, 6 4  1, 5 2 -4, 6 9  9 6  
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Ai n eist o n t ar k e m m ass a a n al ys oi n niss a il m e ni, ett ä yli n j o ht o k ä ytt ä ä k ai k ki a n äit ä mitt a-
r eit a  h y vi n  p alj o n  ul k o m aisiss a  t yt är y hti öss ä  t oi mi v a n  j o h d o n  s u orit us k y v y n  ar vi oi n-
niss a. K es ki m ä äri n t al o u d ellis et mitt arit o v at t är k ei m pi ä ( k es ki ar v o 6, 2 3, ast ei k oll a 1- 7). 
T ä m ä n j äl k e e n yli n j o ht o ar v ost a a o p er atii visi a t u n n usl u k uj a ( k es ki ar v o 5, 9 4) j a s e n j äl-
k e e n j o h d o n k ä ytt ä yt y mis e n mitt ar eit a ( k es ki ar v o 5, 5 7). K ai k ki e n mitt ar ei d e n t o d elli n e n 
v ai ht el u v äli o n k o ht u ullis e n pi e ni j a nii d e n a bs ol u uttis et ar v ot o v at p ä ä osi n k o ht u ullis e n 
s u ur et. S e n p er ust e ell a v oi d a a n ol ett a a, ett ä yrit yst e n v älill ä ei ol e s u uri a er oj a. Ki h n i n 
( 2 0 0 1)  al k u p er äi n e n  t ut ki m us  a nt a a  h y vi n ki n  s a m a ns u u nt aisi a  t ul o ksi a.  M y ös  v u o n n a 
1 9 9 5  k er ät y n  ai n eist o n  p o hj alt a  yli n  j o ht o  s e ur asi  e nit e n  t al o u d ellisi a  mitt ar eit a  ( k es-
ki ar v o 4, 5, ast ei k oll a 1- 5), j o n k a j äl k e e n o p er atii visi a t u n n usl u k uj a ( k es ki ar v o 4, 2) j a s e n 
j äl k e e n j o h d o n k ä ytt ä yt y mis e n mitt ar eit a ( k es ki ar v o 3, 9). 
 
M o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast ett a mit attii n ast ei k oll a 1 - 7 j a ar v ot k o o d attii n u u d ell e e n, 
mi n k ä j äl k e e n s u ur et ar v ot t ar k oitt a v at k or k e a a m o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast ett a. T ul o k-
s et os oitt a v at, ett ä yrit y ks et ei v ät t ot e ut a t ä ysi n m o ni k a ns allist a t ai gl o b a ali a str at e gi a a. 
Lis ä ksi s u o m al aist e n yrit yst e n v älill ä o n h a v aitt a viss a er o a v ais u u ksi a. Y ksi k ä ä n yrit y k-
sist ä  ei  t ot e utt a n ut  t ä ysi n  m o ni k a ns allist a  t ai  gl o b a ali a  str at e gi a a,  sill ä  t o d ellis et  ar v ot 
v ai ht el e v at v älill ä 2, 2 1 - 5, 2 9. M o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast e e n k es ki ar v o o n 3, 5 7. M o-
ni k a ns allis e n str at e gi a n ast e e n t e or e etti n e n k es ki ar v o o n 4, 0, j ot e n t o d elli n e n k es ki ar v o 
alitt a a t ä m ä n . K es ki m ä är äis esti s u o m al ais et yrit y ks et s o v elt a v at n y k yisi n m o ni k a ns allist a 
str at e gi a a j oss ai n m ä äri n. Ki h n i n ( 2 0 0 1) al k u p er äis ess ä t ut ki m u ks ess a m o ni k a ns allis e n 
str at e gi a n  ast e e n  k es ki ar v o  ( 3, 1 1,  ast ei k oll a  1 - 5)  ylitt ä ä  t e or e ettis e n  k es ki ar v o n  ( 3, 0). 
T ä m ä  os oitti, ett ä s u o m al ais et yrit y ks et s o v elt a v at k o ht u ullis e n k or k e a a m o ni k a ns allis e n 
str at e gi a n  ast ett a.  T ul o ksiss a  o n  h a v aitt a viss a  m u ut ost a  m o ni k a ns allis e n  str at e gi a n  as-
t e ess a j a s e n p er ust e ell a v oi d a a n t o d et a, ett ä gl o b a ali n str at e gi a n ast e o n n o uss ut yrit y k-
siss ä.  T ä m ä  o n  li nj ass a  yl eis e n  t al o u d ellis e n  k e hit y ks e n  k a nss a,  j oss a  gl o b alis a ati o  o n 
s u ur ess a r o oliss a. Os a t oi mi n n oist a t ot e ut et a a n a n n ett uj e n v ast a u ksi e n p er ust e ell a yrit y k-
siss ä m a a nti et e ellis esti k es kit et ysti j a n äit ä o v at m m. kirj a n pit o, p ä ä o mi e n n ost o j a h al-
li nt a s e k ä k ass a n h alli nt a. N äit ä h aj a ut et u m pi a t oi mi nt oj a o v at m ar k ki n oi nti, ti et oj e n k ä-
sitt el y j a h e n kil öst ö h alli nt o. O p er atii visi a t oi mi nt oj a k ut e n m y y nti, r a a k a- ai n ei d e n h a n-
ki nt a, j a k el u j a asi a k as p al v el u o n k es kit ett y k ai k k ei n v ä hit e n. Al k u p er äis e n t ut ki m u ks e n 
m u k a a n m y y nti, j a k el u j a asi a k as p al v el u o n t o d ett u ol e v a n h u o m att a v asti us e a m mi n h a-
j a ut ett uj a t oi mi nt oj a, k u n t a as p ä ä o mi e n n ost o a j a h alli nt a a yli n j o ht o o n k o or di n oi n ut 
us e a m mi n ( Ki h n, 1 9 9 6, 1 9 9 7). T oi mi nt oj e n k es kitt ä mis e n os alt a t ul o ks et o v at h y vi n ki n 
s a m a ns u u nt aisi a al k u p er äis e n t ut ki m u ks e n k a nss a. T ä m ä n p er ust e ell a v oi d a a n t o d et a, ett ä 
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s u o m al ais et  k a ns ai n v älist y n e et  yrit y ks et  k es kitt ä v ät  e d ell e e n  s a m a n k alt aisi a  t oi mi nt oj a 
k ui n v u o n n a 1 9 9 5.  
 
P ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e n ast e e n t o d elli n e n v ai ht el u v äli o n 2, 1 7 - 5, 1 7. P ä ät ö ks e nt e o n 
h aj a utt a mis e n k es ki ar v o ( 3, 5 1) alitt a a t e or e ettis e n k es ki ar v o ( 4, 0), mi k ä os oitt a a, ett ä p ä ä-
t ö ks e nt e k o  o n  j oss ai n  m ä äri n  h aj a ut ett u a  s u o m al aisiss a  yrit y ksiss ä.  Yli n  j o ht o  o n  osi n 
h aj a utt a n ut m er kitt ä vi ä p ä ät ö ksi ä t yt är y hti ö n j o h d oll e. Ki h n i n ( 2 0 0 1) al k u p er äis ess ä t ut-
ki m u ks ess a p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e n ast e ( 3, 1 7, ast ei k oll a 1- 5) ylitti t e or e ettis e n k es-
ki ar v o n 3, 0. T ä m ä os oitt a a, ett ä k es ki m ä äri n s u o m al ais et yrit y ks et o v at h aj a utt a n e et m ä ä-
r ä ys v alt a a s u ht e ellis e n p alj o n t yt är y hti ö n j o h d oll e. T ul o ksi a v ert aill ess a v oi d a a n h a v ait a, 
ett ä p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e n ast e o n hi e m a n l as k e n ut.  T ar k e m m ass a a n al ys oi n niss a 
s el vi ä ä, ett ä yrit y ks et o v at h aj a utt a n e et p ä ät ö ks e nt e k o a a n p ä ä osi n o p er atii visi ss a  t oi mi n-
n oiss a a n k ut e n r e kr yt oi n niss a, al ais e n er ott a mis es s a  t ai yl e nt ä mis ess ä s e k ä t oi mitt aji e n 
v ali n n ass a. Yrit y ks et h oit a v at k es kit et ysti str at e gisi a p ä ät ö ksi ä esi m er ki ksi k es k eis e n t u o-
t eli nj a n l a k k a utt a mis est a, k es k eist e n t u ott ei d e n u u d ell e e n m u ot oil ust a, k a p asit e eti n k as-
v att a mis est a u usi n v est oi n n eill a s e k ä sis äis e n k a u p a n k or v a u ks est a ul k o p u olis ell a t oi mi-
j all a. Ai e m m at  t ut ki m u ks et o v at os oitt a n e et s a m a ns u u nt aisi a t ul o ksi a siit ä, ett ä s u o m a-
l ais et  yrit y ks et  o v at  h aj a utt a n e et  p ä ä osi n  o p er atii visi a  p ä ät ö ksi ä  esi m er ki ksi  m ar k ki-
n oi nti, t oi mitt aj a n v ali nt a j a r e kr yt oi nti. Yrit y ks et k uit e n ki n h oit a v at str at e gis et p ä ät ö ks et 
k ut e n i n v est oi n nit k es kit et ysti. ( Ki h n, 1 9 9 6, 1 9 9 7, 2 0 0 1; Virt a n e n, 1 9 8 5.) T ä m ä n t ut ki el-
m a n  t ul o ks et  o v at  t ar k e m m a n  a n al ys oi n ni n  os alt a  s a m a ns u u nt ais et  al k u p er äis e n  t ut ki-
m u ks e n k a nss a. T ä m ä os oitt a a, ett ä s u o m al ais et k a ns ai n v älist y n e et yrit y ks et h aj a utt a v at 
s a m a nl aisi a t oi mi nt oj a ul k o m aisiss a t yt är yrit y ksiss ä t oi mi v all e j o h d oll e k ui n al k u p er äi-
s e n ai n eist o n k er ä ä mis e n h et k ell ä. 
 
 
4. 2  K o r r el a ati o a n al y y si  
 
H y p ot e esi n 1 t est a us t ot e ut ettii n k orr el a ati o a n al y ysi a k ä ytt ä e n S P S S - o hj el ma a . M u utt u-
ji e n v älisi ä s u ori a p ositii visi a y ht e y ksi ä t ar k ast eltii n y ksis u u nt aist e n P e ars o ni n k orr el a a-
ti o k ert oi m e n a v ull a. T ä m ä n a n al y ysi n t ul o ks et esit et ä ä n  s e ur a a v all a si v ull a t a ul u k oss a 4. 
 
H 1: M o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast e ell a o n s u or a p ositii vi n e n y ht e ys t al o u d ellist e n mit-
t ar ei d e n s u ht e ellis e e n p ai n ot u ks e e n ul k o m aisiss a t yt är yrit y ksiss ä t oi mi v a n j o h d o n s u ori-
t us k y v y n ar vi oi n niss a 
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H y p ot e esi n 1 os alt a t ul o ks et t u ott a v at t e or e ettist e n o d ot ust e n s u u nt aisi a t ul o ksi a ( ks. T a u-
l u k k o 4). T ul o ks et os oitt a v at, ett ä m o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast e e n j a t al o u d ellist e n mit-
t ar ei d e n  s u ht e ellis e n  p ai n ot u ks e n  v älill ä  o n  h a v aitt a viss a  s u or a  p ositii vi n e n  y ht e ys 
(r = 0, 2 4 1). T ul o ks et ei v ät k uit e n k a a n ol e til ast ollis esti m er kits e vi ä, mi n k ä j o h d ost a h y p o-
t e esi 1 h yl ättii n. M o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast e ell a o n s u or a p ositii vi n e n y ht e ys p ä ät ö k-
s e nt e o n h aj a utt a mis e e n (r = 0, 4 7 3, p < 0, 0 5) j a t ä m ä t ul os o n til ast ollis esti m er kits e v ä. Li-
s ä ksi p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e n j a t al o u d ellist e n mitt ar ei d e n s u ht e ellis e n p ai n ot u ks e n 
v älill ä o n h a v aitt a viss a p ositii vi n e n y ht e ys, j o k a o n til ast ollis esti m er kits e v ä. (r = 0, 3 7 5, 
p < 0, 0 5) T ä m ä t ul os os oitt a a v oi m a k k a a m p a a v ai k ut uss u h d ett a k ui n al k u p er äis ess ä t ut ki-
m u ks ess a.  T ul ost e n  p er ust e ell a  v oi d a a n  t o d et a,  ett ä  m o ni k a ns allis e n  str at e gi a n  ast e e n 
k as v a ess a  m y ös  p ä ät ö ks e nt e o n  h aj a utt a mi n e n  yrit y ks e n  lii k et oi mi n n ass a  k as v a a.  Yli n 
j o ht o siis h aj a utt a a m ä är ä ys v alt a a ul k o m ais e n t yt är y hti ö n j o h d oll e e n e m m ä n, k u n yrit ys 
t ot e utt a a  m o ni k a ns allist a  str at e gi a a,  j oss a  kil p ail u  o n  e n e m m ä n  y ksitt äist e n  m ai d e n  si-
s äist ä . P ä ät ö ks e nt e o n oll ess a h aj a ut ett u a yli n j o ht o p ai n ott a a s u ht e ellis esti e n e m m ä n t a-
l o u d ellisi a mitt ar eit a t yt är y hti ö n j o h d o n s u orit us k y v y n ar vi oi n niss a. T ul o ks et os oitt a v at, 
ett ä t al o u d ellist e n mitt ar ei d e n s u ht e ellist a p ai n ot ust a ul k o m ais ess a t yt är y hti öss ä t oi mi v a n 
j o h d o n s u orit us k y v y n ar vi oi n niss a v oi d a a n ositt ai n s elitt ä ä m o ni k a ns allis e n str at e gi a n as-
t e ell a. T ul o ks e e n t ul e e k uit e n ki n s u ht a ut u a s u u nt a a- a nt a v a n a, k os k a t ul os ei ol e til ast ol-
lis esti m er kits e v ä. 
 
T a ul u k k o 4. P e ars o ni n k orr el a ati o k ert oi m et m u utt uji e n v ä lill ä 
 
 2 0 1 8 1 9 9 5 
 T al o u d ellist e n  
mitt ar ei d e n  
s u ht e elli n e n  
p ai n ot us  
M o ni k a ns alli-
s e n str at e gi a n 
ast e  
T al o u d ellist e n  
mitt ar ei d e n  
s u ht e elli n e n  
p ai n ot us  
M o ni k a ns alli-
s e n str at e gi a n 
ast e  
1.  T al o u d ellist e n 
mitt ar ei d e n  s u h-
t e elli n e n p ai n o-
t us 
- - - - 
2.  M o ni k a ns allis e n 
str at e gi a n ast e  0, 2 4 1  - 0, 1 7 8 *  - 
3.  P ä ät ö ks e nt e o n 
h aj a utt a mis e n 
ast e  
0, 3 7 5 *  0, 4 7 3 * 0, 1 6 8 *  0, 3 5 9 * * *  
* p < 0, 0 5, * * p < 0, 0 1 j a * * * p < 0, 0 0 5 ( o n e -t ail e d) 
 
 
Ki h n i n ( 2 0 0 1) al k u p er äis ess ä t ut ki m u ks ess a h a v aittii n s u or a p ositii vi n e n j a til ast ollis esti 
m er kits e v ä  y ht e ys  m o ni k a ns allis e n  str at e gi a n  ast e e n  j a  t al o u d ellist e n  mitt ar ei d e n 
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s u ht e ellis e n p ai n ot u ks e n v älill ä (r = 0, 1 7 8, p < 0, 0 5). T ul os ei oll ut k o vi n v oi m a k as, m utt a 
s e n p er ust e ell a v oi d a a n t ul kit a, ett ä os a yli m m ä n j o h d o n p ä ät ö ks est ä p ai n ott a a t al o u d el-
list e n mitt ar ei d e n s u ht e ellist a os u utt a ul k o m ais ess a t yt är yrit y ks ess ä t oi mi v a n j o h d o n s u o-
rit us k y v y n ar vi oi n niss a v oi d a a n s elitt ä ä yrit y ks e n m o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast e ell a . Al-
k u p er äis e e n  t ut ki m u ks e e n  v err att u n a  t ä m ä n  t ut ki el m a n  t ul o ks et  a nt a v at  h y vi n  s a m a n-
s u u nt aisi a t ul o ksi a, v ai k k a t äll ä ai n eist oll a k ai kist a y ht e y ksist ä ei s a at u til ast ollis esti m er-
kits e vi ä t ul o ksi a m m.  ai n eist o n pi e n e n k o o n v u o ksi. T ä m ä n t ut ki el m a n t ul os er o a a Ki h ni n 
( 2 0 0 1) al k u p er äis est ä t ut ki m u ks est a, j oss a s u or a v ai k ut us oli til ast ollis esti m er kits e v ä j a 
h y p ot e esi 1 v oitii n h y v ä ks y ä.  T ul ost e n p er ust e ell a v oi d a a n t o d et a, ett ei v ai k ut uss u ht ei-
d e n s u u n n ass a ol e t a p a ht u n ut ai n eist oj e n k er ä ä mis e n v älill ä k o vi n k a a n m er kitt ä vi ä m u u-
t o ksi a. V ai k ut uss u ht ei d e n v oi m a k k u u ksiss a o n k uit e n ki n h a v aitt a viss a s el k e ä ä v a h vist u-
mist a  k ai k ki e n v ai k ut uss u ht ei d e n os alt a. 
 
 
4. 3  P ol k u a n al y y si  
 
P ol k u a n al y ysi  t ot e ut ettii n  n etist ä  l a d att a v all a  S m art P L S- o hj el m all a.  O hj el m all a  r a k e n-
n ettii n t est att a v a p ol k u m alli t ut ki el m ass a m u o d ost ett uj e n h y p ot e esi e n p o hj alt a. K u vi oss a 
5 o n esit ett y t ut ki el m ass a k ä yt ett ä v ä p ol k u m alli. S elitt ä v ä n ä m u utt uj a n a t oi mii m o ni k a n-
s allis e n str at e gi a n ast e yrit y ks ess ä j a s e m er kit ä ä n X 1. S elit ett ä v ä n ä m u utt uj a n a t oi mii 
t al o u d ellist e n mitt ar ei d e n s u ht e elli n e n p ai n ot us ul k o m ais ess a t yt är y hti öss ä t oi mi v a n j o h-
d o n s u orit us k y v y n ar vi oi n niss a j a s e m er kit ä ä n X 3. Til ast ollis e n t est a u ks e n v älii n t ul e v a 
m u utt uj a o n p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e n ast e  j a s e m er kit ä ä n X 2. J ä ä n n ös m u utt uj a ( R k, 
r esi d u al v ari a bl es) e d ust a a s elitt ä v ä n j a v älii n t ul e v a n m u utt uj a n s elitt ä m ätt ö mi ä v ari a ns-
s ej a. M u o d ost et ut m u utt uj at r a k e nt u v at k ys el yl o m a k k e e n k ys y m y ksi e n m u k ais esti. P ol-
k u m alliss a h y ö d y n n ettii n s u m m a m u utt uji a, k os k a ai n eist o n pi e n e n k o o n v u o ksi k ai k ki e n 
m u utt uji e n k ai k ki a i n di k a att or eit a ei oll ut m a h d ollist a sis äll ytt ä ä m allii n y ksitt äi n. S u m-
m a m u utt uji e n m u o d ost a mis est a o n k err ott u t ar k e m mi n l u v uss a 3. 1. ( kts. s. 4 1- 4 2). 
 
M u utt uji e n v älill e m u o d ost ettii n p ol ut k u v a a m a a n h y p ot e esi e n m u k aisi a ol et u ksi a. N äi-
d e n m u utt uji e n v älist e n y ht e y ksi e n v älill e m u o d ost u v at t ar k e m m at p ol k u k ert oi m et ( pij). 
M o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast e  o n t äss ä m alliss a ai n o a p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e n s e-
litt ä v ä  m u utt uj a,  j ot e n  p ol k u a  p 2 1  k u v a a  P e ars o ni n  k orr el a ati o k err oi n  m o ni k a ns allis e n 
str at e gi a n  ast e e n  j a  p ä ät ö ks e nt e o n  h aj a utt a mis e n  v älill ä.  ( kts.  t a ul u k k o 4)  P ol ut  p 3 1  j a 
p 3 2 o v at y ht ä s u uri a k ui n st a n d ar d oit u b et a- k err oi n l as k ett a ess a r e gr essi o k err oi n X 3 (t a-
l o u d ellist e n  mitt ar ei d e n  s u ht e elli n e n  p ai n ott a mi n e n)  s a m a n ai k ais esti  m u utt uji e n  X 1 
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( m o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast e ) j a X 2 ( p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e n ast e) k a nss a. T ä-
m ä n p ol k u m alli n r e gr essi o y ht äl ö o n esit ett y  s e ur a a v all a si v ull a k a a v ass a 2: 
 
( 2)     X 3 =( B 3 1 * X 1) + ( B 3 2 * X 2) + ( p 3 v * R v) 
 
E n n e n v arsi n ais e n p ol k u a n al y ysi n t est a a mist a, t ar k ast eltii n m allii n k o h dist u vi a r eli a bili-
t e etti-  j a  v ali dit e etti k ys y m y ksi ä.  J ott a  n äi hi n  v oitii n  v ast at a,  t ot e ut ettii n  o hj el m ass a 
b o otstr a p pi n g , j o n k a t ar k oit u ks e n a o n m u o d ost a a al k u p er äis est ä ai n eist ost a s at u n n aisi a 
ot a nt oj a. N äi d e n ot a nt oj e n l u k u m ä är ä ksi as et ettii n 5 0 0, j o k a o n ol et u ks e n a o hj el m ass a. 
Ot a nt oj e n k o k o m ä ärit eltii n s a m a ksi k ui n t ä m ä n t ut ki el m a n ai n eist o sis ält ä ä h a v ai nt oj a 
( n = 2 3). O hj el m a n k ä ytt ö o hj e et s u ositt el e v at n äit ä as et u ksi a, j ot e n t äss ä t ut ki el m ass a p ä ä-



















K u vi o 5.  P ol k u m alli (s u o m e n n os Ki h n 2 0 0 1, 4 7) 
 
B o otstr a p pi n g- as et u ks et t e htii n o hj el m a n s u ositt el e mill a as et u ksill a. Et u m er k ki e n m u u-
t o ks et j ät ettii n h u o mi oi m att a v alits e m all a Si g n C h a n g es- v ali k oss a v ali nt a N o si g n c h a n-
g es. T ul ost e n m ä är ä ksi v alittii n C o m pl et e b o otstr at p pi n g. O hj el m a l as k e e t äss ä t a p a u k-
s ess a ai n eist ost a k ai k ki m a h d ollis et ar v ot, j oill a s a att a a oll a v ai k ut ust a m alli n r eli a bilit e e-
ti n  j a  v ali dit e eti n  ar vi oi ntii n.  Lis ä as et u ksiss a  v alittii n Bi as- C orr e ct e d  a n d  A c c el er at e d 
X 1  
M o ni k a ns allis e n  
str at e gi a n ast e  
X 3  
T al o u d ellist e n mitt ar ei d e n  
s u ht e elli n e n p ai n ot us  
 ul k o m ais ess a t yt är y hti öss ä 
t oi mi v a n  
j o h d o n s u orit us k y v y n  
ar vi oi n niss a  
 
X 2  
P ä ät ö ks e nt e o n  
h aj a utt a mis e n ast e  
p 3 1  
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( B c a) b o otstr a p j a t ä m ä o n o hj el m a n m u k a a n v a k ai n m et o d eist a, j o n k a t e k e mi n e n ei v a a di 
k o ht u utt o m a n  p alj o n  ai k a a.  T estit  t ot e ut ettii n  y ksis u u nt aisi n a  j a  0, 0 5  m er kits e v y ys as-
t e ell a. 
T a ul u k k o 5.  P ol k u m alli n m u utt uji e n v älis et k orr el a ati ot 
  
 T al o u d ellist e n  
mitt ar ei d e n  s u ht e elli n e n  
p ai n ot us  
M o ni k a ns allis e n 
str at e gi a n ast e  
1.  T al o u d ellist e n mitt ar ei d e n  s u ht e elli n e n  
p ai n ot us  - - 
2.  M o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast e  0, 1 7 8  - 
3.  P ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e n ast e  0, 2 8 9  0, 4 7 1 * 
* p < 0, 0 5  
 
E nsi m m äis e n aj o n j äl k e e n m u utt uj a n 2 r eli a bilit e etti j a v ali dit e etti a mitt a a v at ar v ot os oit-
t a ut ui v at riitt ä m ätt ö mi ksi. M o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast e e n k es ki m ä är äist e n er ot ett uj e n 
v ari a nssi e n ar v o ( A V E, a v er a g e v ari a n c e e ctr a ct e d ) j äi al h ais e ksi ( 0, 5 4 8). Lis ä ksi i n di-
k a att orit  k ass a n h alli nt a  j a  p ä ä o mi e n  n ost o  l at a ut ui v at  h ei k osti  m u utt uj all e.  ( 0, 2 5 7 j a 
0, 0 4 2) T äst ä j o ht u e n n ä m ä k a ksi i n di k a att ori a j ät ettii n p ois j a m u utt uj a m o ni k a ns allis e n 
str at e gi a n ast e m u o d ost u u n äi n oll e n m ui d e n 1 2 s u m m a m u utt uj a i n di k a att ori n v ar a a n. 
 
E d ell ä  t e ht yj e n  m u ut ost e n  j äl k e e n  m alli n  r eli a bilit e etti a  j a  v ali dit e etti a  mitt a a v at  ar v ot 
n o us e v at h y v ä ks ytt ä v äll e t as oll e. M alli n v ali dit e etti a o n ar vi oit u k es ki m ä är äist e n er ot et-
t uj e n  v ari a nssi e n  a v ull a  (A V E). M u ut ost e n  j äl k e e n  m o ni k a ns allis e n  str at e gi a n  ast e e n 
A V E ar v o n o usi h y v ä ks ytt ä v äll e t as oll a ( 0, 6 3 4).  V ali dit e etti a v oi d a a n pit ä ä h y v äll ä t a-
s oll a,  k u n  A V E- ar v ot  o v at  s u ur e m m at  k ui n  k orr el a ati ot  m u utt uji e n  v älill ä  ( L o wr y  & 
G as ki n, 2 0 1 4, 1 3 6). T ä m ä a nt a a t u k e a m alli n er ott a v all e v ali dit e etill e ( dis cri mi n a nt v ali-
dit y). Lis ä ksi k ai k ki e n m u utt uji e n A V E- ar v ot ylitt ä v ät a n n et u n r aj a- ar v o n 0, 5, j ot e n m al-
li n v ali dit e etti a o n h y v ä ks ytt ä v äll ä t as oll a. ( T a ul u k k o 5 j a 6) 
 
T a ul u k k o o n 6 k er ätt yj e n ar v oj e n r eli a bilit e etti k ert oi m et m u o d ost u v at k ai k ki e n m u utt u-
ji e n  os alt a  k or k ei ksi  ( 0, 9 3 9- 1, 0 0).  K orj a u ks e n  j äl k e e n  s u uri n  os a  m alliss a  k ä yt et yiss ä 
i n di k a att or eist a  l at a ut ui v at  v oi m a k k a asti  ( yli  0, 7 0)  m u utt ujill e.  M u ut a m at  i n di k a att orit 
j äi v ät t ä m ä n r aj a n al a p u ol ell e j a n äit ä oli v at m y y nti ( 0, 6 9 4) j a si d osr y h m ä s u ht ei d e n h al-
li nt a  ( 0, 6 1 9).  N äit ä  l at a u ksi a  v oi d a a n  k uit e n ki n  pit ä ä  h y v ä ks ytt ä v äll ä t as oll a  ( H ull a n d, 
1 9 9 9).  
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T a ul u k k o 6. P ol k u m alli n v ali dit e etti j a r eli a bilit e etti 
 
 L at a u ks et  R eli a bilit e etti  A V E  
1.  T al o u d ellist e n mitt ar ei d e n  s u ht e elli-
n e n p ai n ot us  
 0, 9 3 9  0, 7 2 2  
I n di k a att ori 1 0, 8 6 7    
I n di k a att ori 2 0, 7 6 3    
I n di k a att ori 3 0, 7 9 1    
I n di k a att ori 4 0, 9 4 2    
In di k a att ori 5  0, 9 2 9    
I n di k a att ori 6 0, 7 8 9    
2.  M o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast e   0, 9 5 4  0, 6 3 4  
I n di k a att ori 7 0, 8 5 5    
I n di k a att ori 8 0, 7 9 8    
I n di k a att ori 9 0, 8 6 0    
I n di k a att ori 1 0 0, 7 2 3    
I n di k a att ori 1 1 0, 8 4 8    
I n di k a att ori 1 2 0, 6 9 4    
I n di k a att ori 1 3 0, 7 8 6    
I n di k a att ori 1 4 0, 8 5 3    
I n di k a att ori 1 5 0, 6 1 9    
I n di k a att ori 1 6 0, 8 9 8    
I n di k a att ori 1 7 0, 7 7 8    
I n di k a att ori 1 8 0, 8 0 0    
3.  P ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mi n e n   1, 0 0 0  1, 0 0 0  
I n di k a att ori 1 9 1, 0 0 0    
 
R eli a bilit e eti n  j a  v ali dit e eti n  t est a u ks e n  j äl k e e n  t ot e ut ettii n  v arsi n ai n e n  p ol k u a n al y ysi, 
j o n k a a v ull a t est at a a n m u utt uji e n v älisi ä s u ori a j a e p äs u ori a y ht e y ksi ä. T est at u n m alli n 
r a k e n n e  o n  h a v ai n n ollist ett u  k u vi oss a  5.  M u utt uji e n  v älis et  v ai k ut us p ol ut  s a atii n 
S m art P L S- o hj el m all a  l as k e m all a  r a k e n n et ull e  m alli ll e  P L S- al g orit mi.  S e ur a a v a ksi  t ar-
k ast ell a a n h y p ot e esi n 2 t ul o ksi a P L S- a n al y ysi n p o hj alt a.  
 
H 2: M o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast e v ai k utt a a p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e e n. Y ht e ys m o-
ni k a ns allis e n  str at e gi a n  ast e e n  j a  t al o u d ellist e n  mitt ari e n  s u ht e elli n e n  p ai n ot us  ul k o-
m aist e n t yt är yrit yst e n j o h d o n s u orit us k y v y n ar vi oi n niss a, j o ht u u e p äs u or asti p ä ät ö ks e n-
t e o n h aj a utt a mis est a. 
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H y p ot e esii n 2 liitt y e n, p ol k u a n al y ysi n t ul o ks et os oitt a v at, ett ä m o ni k a ns allis e n str at e gi a n 
j a p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e n v äli n e n y ht e ys o n p ositii vi n e n j a til ast ollis esti m er kits e v ä 
( p 2 1 = 0, 4 7 1, p < 0, 0 5). Lis ä ksi p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e n v ai k ut us t al o u d ellis e n mitt a-
r ei d e n  s u ht e ellis e e n  p ai n ot u ks e e n  o n  p ositii vi n e n  ( p 3 2 = 0, 2 8 9).  P ol k u a n al y ysi  os oitt a a 
al u ksi m o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast e e n j a t al o u d ellist e n mitt ar ei d e n v älis e n v ai k ut u ks e n 
ol e v a n p ositii vi n e n, m utt a p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e n k a utt a t ul e v a e p äs u or a v ai k ut us 
m u utt a a p ol k u k ert oi m e n h u o m att a v asti p ositii vis e m m a ksi ( p 3 1 = 0, 3 1 4). Vii m e ksi m ai ni-
t ut v ai k ut u ks et ei v ät k uit e n k a a n ol e til ast ollis esti m er kits e vi ä. T ä m ä n p er ust e ell a v oi d a a n 
t o d et a, ett ä k os k a h y p ot e esi 2 ei s a a til ast ollis esti m er kits e v ä ä t u k e a, s e h yl ät ä ä n. T ä m ä 
t ul os o n li nj ass a Ki h ni n ( 2 0 0 1) t ul ost e n k a nss a. 
 
T a ul u k k o 7. M u utt uji e n s u or at j a e p äs u or at v ai k ut u ks et 
 
    
 2 0 1 8  1 9 9 5  
H y p ot e esi 2  
S u or a  
v ai k u-
t us 
E p ä-
s u or a  
v ai k u-
t us 
K o k o-
n ais  
v ai k u-
t us 
S u or a  
v ai k u-
t us 
E p ä-
s u or a  
v ai k u-
t us 
H äiri öil-
mi ö   
K o k o-
n ais  
v ai k ut us  
M o ni K a n Str a/ P ä ä-
t ö H aj 0, 4 7 1 *  0, 4 7 1 * 0, 3 5 9 * *    0, 3 5 9 * *  
M o ni K a n Str a/ T al-
Mit  0, 1 7 8  0, 1 3 6  0, 3 1 4  0, 0 2 0  0, 0 0 6   0, 0 2 6  
P ä ät ö H aj/ T al Mit  0, 2 8 9   0, 2 8 9  0, 0 1 6   0, 0 0 7  0, 0 2 3  




4. 4  Y ht e e n v et o e m pii risist ä t ul o k sist a  
 
E d ell ä esit et yist ä t ul o ksist a k ä y il mi, ett ä  t ut kitt a vi e n m u utt uji e n v älill ä oli h a v aitt a viss a 
m y ös til ast ollis esti m er kits e vi ä t ul o ksi a. Ai n eist o n k o k o j ä ä t äss ä t ut ki el m ass a pi e n e ksi 
v err att u n a al k u p er äis e e n t ut ki m u ks e e n, j ot e n t äst ä j o ht u e n t ul o ks et ei v ät ol e t ä ysi n v er-
t ail u k el p oisi a. Lis ä ksi ai n eist o n pi e n e n k o o n v u o ksi til ast ollis esti m er kits e vi ä t ul o ksi a o n 
yl eis esti ott a e n h a ast a v a m pi s a a d a, m utt a t ul o ksi a v oi d a a n k uit e n ki n t ul kit a s u u nt a a- a n-
t a v asti.  
 
T ul ost e n p er ust e ell a v oi d a a n k uit e n ki n t o d et a, ett ä s u o m al ais et k a ns ai n v älist y n e et yrit y k-
s et p ai n ott a v at s u ht e ellis esti ul k o m ais e n t yt är y hti ö n j o h d o n s u orit us k y v y n ar vi oi n niss a 
e nit e n  t al o u d ellisi a  mitt ar eit a,  j o n k a  j äl k e e n  o p er atii visi a  t u n n usl u k uj a  j a  j o h d o n 
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k ä ytt ä yt y mist ä. Yrit y ks et ei v ät h y ö d y n n ä ai n o ast a a n t al o u d ellisi a mitt ar eit a, v a a n t ä y d e n-
t ä v ät n äit ä m y ös ei-t al o u d ellist e n mitt ar ei d e n a v ull a. S u o m al ais et yrit y ks et ei v ät n o u d at a 
t ä ysi n gl o b a ali a t ai m o ni k a ns allist a str at e gi a a. T ul ost e n p er ust e ell a o n k uit e n ki n h a v ait-
t a viss a, ett ä yrit y ks et n o u d att a v at gl o b a ali m p a a str at e gi a a k ui n v u o n n a 1 9 9 5. Yrit y ks et 
o v at h aj a utt a n e et p ä ät ö ks e nt e k o a a n m o niss a o p er atii visiss a t oi mi n n oiss a, m utt a str at e gi-
s et  p ä ät ö ks et  t e h d ä ä n  us ei n  k es kit et ysti  p ä ä k o ntt orilt a  k äsi n.  K u v ail e v ass a  a n al y ysiss a 
h a v ait ut  t ul o ks et  o v at  k ai k ki  h y vi n ki n  s a m a n k alt aisi a  v err att u n a  Ki h n i n  ( 1 9 9 6,  1 9 9 7, 
2 0 0 1) t ut ki m u ksii n j a n äiss ä ei ol e h a v aitt a viss a k o vi n k a a n s u uri a er o a v ais u u ksi a l u k u u n 
ott a m att a m o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast e e n l as k u a.  
 
T äss ä t ut ki m u ks ess a h a v aittii n t e or e ettist e n o d ot ust e n m u k aisi a p ositii visi a k orr el a ati oit a 
k ai k ki e n t ut kitt uj e n m u utt uji e n v älill ä, j a n e oli v at vi el ä v a h v e m pi a k ui n Ki h ni n ( 2 0 0 1) 
t ut ki m u ks ess a. M o ni k a ns allis e n str at e gi a n j a p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e n ast e e n v äli n e n 
k orr el a ati o oli til ast ollis esti m er kits e v ä, s a m oi n p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e n j a t al o u d el-
lis e n o hj a u ks e n s a a m a n s u ht e ellis e n p ai n ot u ks e n v äli n e n k orr el a ati o. H y p ot e esi a 1 mit-
t a a v a k orr el a ati o m o ni k a ns allis e n ast e e n j a t al o u d ellis e n o hj a u ks e n s a a m a n s u ht e ellis e n 
p ai n ot u ks e n v älill ä oli s e ki n p ositii vi n e n, m utt a ei k uit e n k a a n til ast ollis esti m er kits e v ä, 
mi n k ä j o h d ost a h y p ot e esi 1 h yl ättii n. T ä m ä t ul os er o a a Ki h ni n ( 2 0 0 1) al k u p er äis est ä t ut-
ki m u ks est a, j oss a s u or a v ai k ut us oli til ast ollis esti m er kits e v ä j a h y p ot e esi 1 v oitii n h y-
v ä ks y ä.   
 
H y p ot e esi a 2 eli sit ä o n k o m o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast e ell a j a t al o u d ellis e n o hj a u ks e n 
s a a m all a  s u ht e ellis ell a  p ai n ot u ks ell a  e p äs u or a  v ai k ut us  p ä ät ö ks e nt e o n  h aj a utt a mis e n 
k a utt a,  t est attii n  p ol k u a n al y ysi n  a v ull a.  P ol k u a n al y ysi n  t ul o ks et  e p äs u or ast a  v ai k ut u k-
s est a oli v at t e or e ettist e n o d ot ust e n m u k ais esti p ositii visi a. m utt a n e ei v ät k uit e n k a a n ol-
l e et  til ast ollis esti  m er kits e vi ä.  N äi n  oll e n,  h y p ot e esi  2  h yl ättii n,  s a m oi n  k ui n  Ki h ni n 
( 2 0 0 1) t ut ki m u ks ess a. M ol e m miss a t ut ki m u ksiss a h a v aittii n k uit e n ki n til ast ollis esti m er-
kits e v ä s u or a v ai k ut us m o ni k a ns allis e n str at e gi a n j a p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e n v älill ä. 
K u n m o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast e n o us e e, p ä ät ö ks e nt e k o a h aj a ut et a a n e n e m m ä n.  V as-
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5  Y H T E E N V E T O J A J O H T O P Ä Ä T Ö K S E T  
 
 
T äss ä k a p p al e ess a esit et ä ä n y ht e e n v et o s a a d uist a k es k eisi m mist ä t ul o ksist a j a nii d e n p o h-
j alt a o n m u o d ost ett u t ut ki el m a n j o ht o p ä ät ö ks et. K a p p al e ess a n ost et a a n m y ös esill e t ut-
ki el m a n  r aj oit u ks et,  m a h d ollisi a  j at k ot ut ki m us ai h eit a  j a  esit et ä ä n  kiit o ks et  t ut ki el m a n 
m a h d ollist a n eill e t a h oill e. 
 
 
5. 1  T ut ki el m a n k e s k ei si m m ät t ul o k s et  
 
T ä m ä n t ut ki el m a n t a v oit e o n t ar k ast ell a k a ns ai n v älist y n ei d e n s u o m al aist e n yrit yst e n k a n-
s ai n v älist y misstr at e gi oi d e n j a ul k o m aist e n t yt är yrit yst e n j o h d o n s u orit us k y v y n ar vi oi n-
niss a  k ä yt ett ä vi e n  mitt ar ei d e n  v älist ä  y ht e ytt ä.  T ut ki el m a  o n  s e ur a nt at ut ki m us  Ki h ni n 
( 2 0 0 1) j ul k ais e m all e t ut ki m u ks ell e Str at e gi es, D e c e ntr aliz ati o n, a n d C o ntr ols i n I nt er n a-
ti o n aliz e d Fi n nis h Fir ms, j o k a k äsitt el e e k a ns ai n v älist y misstr at e gi a n, p ä ät ö ks e nt e o n h a-
j a utt a mis e n j a ul k o m ais e n t yt är y hti ö n j o h d o n s u orit us k y v y n ar vi oi n ni n v älist ä y ht e ytt ä 
s u uriss a s u o m al aisiss a t e ollis u us yrit y ksiss ä, p a n k eiss a j a k o ns ult oi nti yrit y ksiss ä. T ut ki-
m u ks ess a Ki h n ( 2 0 0 1) t ut ki sit ä, ett ä o n k o m o ni k a ns allis e n str at e gi a n t as oll a s u or a t ai 
e p äs u or a p ositii vi n e n y ht e ys t al o u d ellist e n mitt ar ei d e n s a a m a a n s u ht e ellis e e n p ai n ot u k-
s e e n  ul k o m ais e n  j o h d o n  s u orit us k y v y n  ar vi oi n niss a.  Al k u p er äis e n  t ut ki m u ks e n  t a v oi n 
m u utt uji e n v älisi ä v ai k ut u ksi a t ar k ast ell a a n n y k y h et k ell ä. Lis ä ksi t ut ki el m ass a s elit et ä ä n 
m y ös p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e n e p äs u ori a v ai k ut u ksi a m o ni k a ns allist a str at e gi a a t o-
t e utt a vi e n yrit yst e n ul k o m ais e n j o h d o n s u orit us k y v y n ar vi oi ntii n. T ut ki el m a n al at a v oit-
t e e n a o n t ar k ast ell a k ui n k a t ul o ks et o v at m u utt u n e et v err att u n a Ki h ni n ( 2 0 0 1) s a a mii n 
t ul o ksii n, k u n ai k a a a n al y ysiss ä k ä yt et yi d e n ai n eist oj e n v älill ä o n l ä h es 2 4 v u ott a. 
 
T ut ki el m a n  t e or e ettis ess a  os u u d ess a  t ar k ast el l a a n  str at e gi at e or e ettist a  l ä h est y mist a p a a, 
j o h d o n  o hj a usj ärj est el mi ä,  s u orit us k y v y n  mitt ar eit a  s e k ä  p ä ät ö ks e nt e o n  h aj a utt a mist a. 
T ä m ä n  kirj allis u us k ats a u ks e n  p er ust e ell a  m u o d ost u u  l a aj a  n ä k e m ys  k ai k ki e n  e m piiri-
s ess ä os ass a h y ö d y n n ett yj e n m u utt uji e n os alt a. Kirj allis u us k ats a u ks e n j a ai e m pi e n t ut ki-
m u ksi e n m u k a a n m u o d ost ettii n t ut ki el m ass a t est att a v at k a ksi h y p ot e esi a. E nsi m m äi n e n 
h y p ot e es eist a t ar k ast el e e m o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast e e n s u or a a v ai k ut ust a ul k o m ais e n 
t yt är y hti ö n  j o h d o n  s u orit us k y v y n  ar vi oi n niss a  k ä yt ett ä vi e n  t al o u d ellist e n  mitt ar ei d e n 
s a a m a a n  p ai n ot u ks e e n.  T oi n e n  h y p ot e esi  t ar k ast el e e  sit ä,  o n k o  m o ni k a ns allis e n  str at e-
gi a n  ast e ell a  j a  t al o u d ellis e n  o hj a u ks e n  s a a m all a  s u ht e ellis ell a  p ai n ot u ks ell a  e p äs u or a 
v ai k ut us p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e n k a utt a. 
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T ut ki el m a n e m piiri n e n ai n eist o o n k er ätt y k ys el yl o m a k k e ell a p ostits e s u o m al aist e n yri-
t yst e n j a lii k et oi mi nt a y ksi k öi d e n yli m m äll ä j o ht ot as oll a t oi mi vilt a h e n kil öilt ä. K ys el y n 
k o ht e e n a oli erit yis esti ul k o m ais e n j o h d o n s u orit us k y v y n ar vi oi n nist a v ast a a v at h e n kil öt. 
K ys el y t ot e ut ettii n Dill m a ni n ( 2 0 0 7) p osti k ys el y m e n et el m ä ä h y ö d y nt ä e n. N elj ä n p osti-
k ys el y ki err o ks e n  j äl k e e n  h a v ai nt oj a  k ert yi  k as a a n  2 3  k a p p al ett a  t ut ki m u ks e n  m ä är ä ai-
k a a n m e n n ess ä. V ast a us ast e e ksi s a atii n n äi n oll e n  2 8, 7 5 %. L ä h et et yist ä k ys el yist ä n el-
j ä än s a atii n v ast a us, ett ei yrit ys e n ä ä s o v ell u k ys eis e e n t ut ki m u ks e e n. N äi n oll e n v ast a us-
ast e k ys el y y n s o v elt u n eist a o n 3 0, 2 6 %.  V ast a u ks et k äsit eltii n t ä ysi n l u ott a m u ks ellis esti 
j a a n o n y y m ei n ä, ei k ä y ksitt äis e n yrit y ks e n t ai h e n kil ö n ti e d ot ol e t u n nist ett a viss a t ut ki-
m u ks est a.  
 
T ut ki el m a n e m piiris ess ä os ass a ai n eist o a o n a n al ys oit u s e k ä k u v ail e v a n ett ä til ast ollis e n 
a n al y ysi n a v ull a. K u v ail e v ass a a n al y ysiss a k äsit ell ä ä n t ut ki el m a a n os allist u n ei d e n h e n-
kil öi d e n t a ust ati et oj a esi m er ki ksi i k ä ä, s u k u p u olt a j a k ui n k a k a u a n h e n kil ö o n t oi mi n ut 
yrit y ks e n p al v el u ks ess a. Lis ä ksi k äsit ell ä ä n os allist u n ei d e n yrit yst e n t a ust at e kij öit ä, k u-
t e n lii k e v ai h d o n s u ur u utt a, h e n kil öst ö n l u k u m ä är ä ä, p ä ä o m a n t u ott o ast ett a ( R OI) j a e n-
si m m äis e n ul k o m ais e n t yt är y hti ö n p er ust a mis v u ott a t ai ost o v u ott a. K ai k ki e n m u utt uji e n 
os alt a o n l as k ett u ai n eist o n h a v ai n n ollist a mis e ksi t u n n usl u k uj a, k ut e n k es ki ar v o j a k es ki-
h aj o nt a.  
 
Ai n eist o n v arsi n ai n e n a n al ys oi nti t ot e ut ettii n t ut ki el m ass a til ast ollisi n m e n et el mi n. H y-
p ot e esi e n  t est a us  t ot e ut ettii n  P e ars o ni n  k orr el a ati o k ert oi m e n  j a  p ol k u a n al y ysi n  a v ull a, 
j o k a y h dist el e e r e gr essi o a n al y ysi n j a k orr el a ati o k ert oi m e n. K orr el a ati ot est a us k ä yt ettii n 
t ut ki el m ass a s u or a n y ht e y d e n t est a u ks e e n. E p äs u ori a v ai k ut u ksi a t est attii n p ol k u a n al y y-
si n a v ull a. K u v ail e v at til ast ot j a k orr el a ati o k ert oi m et l as k ettii n S P S S- o hj el mist oll a. P ol-
k u a n al y ysi n os alt a n etist ä l a d at ull a S m art P L S- o hj el m all a. 
 
T ut ki el m ass a s a a d ut t ul o ks et os oitt a ut u v at ol e v a n p ä ä osi n s a m a ns u u nt ais et al k u p er äis e n 
t ut ki m u ks e n k a nss a h y p ot e esi n 2 s e k ä k u v ail e v a n a n al y ysi n t ul ost e n os alt a. T ul o ks et k ui-
t e n ki n  p oi k k e a v at  h y p ot e esiss a  1.  Til ast olli n e n  m er kits e v y ys  j ä ä  t ut ki el m ass a  al k u p e-
r äist ä h ei k o m m a ksi. Lis ä ksi ai n eist oj e n k o ot p oi k k e a v at t oisist a a n, mi k ä h ei k e nt ä ä t ul os-
t e n v ert ailt a v u utt a. K es k eisi m m ät t ul o ks et os oitt a v at t e or e ettist e n o d ot ust e n m u k aisi a p o-
sitii visi a k orr el a ati oit a k ai k ki e n t ut kitt uj e n m u utt uji e n v älill ä, mit k ä oli v at vi el ä v a h v e m-
pi a  k ui n  Ki h ni n  ( 2 0 0 1)  t ut ki m u ks ess a.  Kirj allis u us k ats a u ks e n  m u k ais esti  t ul o ks et 
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os oitt a v at m y ös, ett ä t ut ki m u ks e e n os allist u n e et s u o m al ais et yrit y ks et p ai n ott a v at ul k o-
m ais e n t yt är y hti ö n j o h d o n s u orit us k y v y n ar vi oi n niss a t al o u d ellisi a mitt ar eit a, m utt a t ä y-
d e nt ä v ät n äit ä ei-t al o u d ellisill a mitt ar eill a. H y p ot e esi n 1 os alt a t ul o ks e t ant a v at ai e m m a n 
kirj allis u u d e n j a al k u p er äis e n t ut ki m u ks e n s u u nt aisi a t ul o ksi a, v ai k k a t ul os ei k uit e n k a a n 
ol e til ast ollis esti m er kits e v ä, mi n k ä j o h d ost a h y p ot e esi 1 h yl ättii n.  
 
T ar k ast el t a ess a m o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast e e n v ai k ut u ksi a p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mi-
s e e n p ä ä d yt ä ä n h y vi n ki n s a m oi hi n l o p p ut ul e mii n al k u p er äis e n t ut ki m u ks e n j a kirj allis u u-
d e n k a nss a. T ul os o n til ast ollis esti m er kits e v ä j a t ul os os oitt a ut u u al k u p er äist ä t ut ki m ust a 
v a h v e m m a ksi. T ä m ä n p er ust e ell a v oi d a a n t o d et a, ett ä m o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast e e n 
n o us u k as v att a a p ä ät ö ksi e n d el e g oi nti a t yt är y hti ö n j o h d oll e.  
 
Yrit yst e n p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis ess a j a sii n ä, mill aisi a p ä ät ö ksi ä yrit y ks et h aj a utt a v at 
t yt är y hti ö n j o h d oll e, ei ol e h a v aitt a viss a k o vi n k a a n s u uri a m u ut o ksi a v err att u n a v u ot e e n 
1 9 9 5. T ut ki m u ks e e n os allist u n e et s u o m al ais et yrit y ks et h aj a utt a v at p ä ät ö ks e nt e k o a a n eri-
t yis esti o p er atii visiss a t oi mi n n oiss a k ut e n t oi mitt aji e n v ali n n ass a j a r e kr yt oi n niss a. P u o-
l est a a n str at e gis et p ä ät ö ks et k ut e n k a p asit e eti n k as v att a mi n e n j a i n v est oi n nit h oi d et a a n 
us e a m mi n k es kit et ysti. T ut ki el m a n t ul o ks et k uit e n ki n os oitt a v at, ett ä yrit y ks et t ot e utt a v at 
k or k e a m p a a gl o b a ali n str at e gi a n ast ett a. T ä m ä n p er ust e ell a v oi d a a n t o d et a, ett ä yrit y ks et 
h arj oitt a v at s a m a n k alt aist a lii k et oi mi nt a a y m p äri m a ail m a n, j oll oi n t oi mi n n ot o v at h y vi n 
st a n d ar dis oit uj a j a t oi mi nt a a or g a nis oi d a a n e n e m m ä n k es kit et ysti. T ä m ä t ul os o n li nj ass a 
yl eis e n t al o u d ellis e n k e hit y ks e n k a nss a, miss ä  gl o b alis a ati o o n s u ur ess a r o oliss a. M o ni-
k a ns allis e n str at e gi a n ast e, j oss a lii k et oi mi nt a a s o p e ut et a a n p ai k allis et v a ati m u ks et h u o-
mi o o n ott a e n, o n t ul ost e n p er ust e ell a l as k e n ut. Y ksi k ä ä n t ut kit uist a yrit y ksi st ä ei k uit e n-
k a a n n o u d att a n ut t ä ysi n gl o b a ali a t ai m o ni k a ns allist a str at e gi a a, j oll oi n str at e gi a n ast e o n 
k es ki m ä äri n j ot ai n n äi d e n k a h d e n v älilt ä. 
 
S u orit us k y v y n mitt a a mi n e n o n os a k ai k ki e n yrit yst e n t oi mi nt a a n y k y p äi v ä n ä. Yrit y ks et 
ei v ät  k uit e n k a a n  ol e  t ä ysi n  rii p p u v aisi a  t al o u d ellis ist a  t ai  ei-t al o u d ellisist a  mitt ar eist a 
v a a n niit ä m ol e m pi a h y ö d y n n et ä ä n j o h d o n s u orit us k y v y n ar vi oi n niss a. E nit e n yli n j o ht o 
k uit e n ki n  p ai n ot t a a t al o u d ellisi a  mitt ar eit a,  j oit a  s e ur a a v at  o p er atii vis et  t u n n usl u v ut  j a 
j o h d o n k ä ytt ä yt y mis e n mitt arit. T ä m ä t ul os os oitt a ut u u al k u p er äis e n t ut ki m u ks e n j a kir-
j allis u us k ats a u ks e n  m u k ais e ksi.  P el k ki e n  t al o u d ellist e n  mitt ari e n  k ä ytt ö  s u orit us k y v y n 
ar vi oi n niss a r aj oitt a a k es kitt y mist ä pi d e m pi ai k aisii n s u u n nit el mii n j a t a v oitt eisii n. Mi k äli 
t yt är y hti ö n  j o ht o  p ä äs e e  os allist u m a a n  s u orit us k y v y n  mitt ar ei d e n  m ä ärit ys pr os essii n, 
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str at e gis et t a v oitt e et y m m ärr et ä ä n us ei n p ar e m mi n j a m oti v a ati o yrit y ks e n y ht eist ä str a-
t e gi a a k o h d e n k as v a a. Ei-t al o u d ellis et s u orit us k y v y n mitt arit liitt y v ät us ei n o p er atii vis e e n 
t oi mi nt a a  j a  nii d e n  a v ull a  s a a d a a n  s y v ällis e m p ä ä  ti et o a  lii k et oi mi n n ast a.  Niist ä  s a at u a 
i nf or m a ati ot a  v oi d a a n  h y ö d y nt ä ä  m o ni p u olis esti  m y ös  s u orit us k y v y n  ar vi oi n ni n 
ul k o p u ol ell a m m. m ar k ki n a- a n al y ysiss a, t u ot a n n o n s u u n nitt el usss a j a ur a o hj a u ks ess a. 
 
K a ns ai n v älis e n yrit y ks e n str at e gi a n j al k a utt a mi n e n j a str at e gist e n t a v oitt ei d e n o hj a us o n 
us ei n  h a ast a v a m p a a  k ui n  k a ns allis ess a  yrit y ks ess ä.  P ä ät ö ks e nt e o n  oll ess a  h aj a ut ett u n a 
t yt är y hti ö n  j o h d oll e,  t ul e e  e m o y hti ö n  o hj at a  t yt är y hti ö n  lii k et oi mi nt a a  nii n, ett ä  s e  s a-
m all a a utt a a t yt är y hti öt ä s a a v utt a m a a n yrit y ks e n y ht eis et str at e gis et t a v oitt e et. T ut ki el-
m a n t ul ost e n m u k ais esti p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis ell a j a t al o u d ellist e n mitt ar ei d e n s u h-
t e ellis e n p ai n ot u ks e n v älill ä o n s u or a p ositii vi n e n y ht e ys, j oss a v ai k ut uss u h d e o n v oi m a k-
k a a m pi v err att u n a al k u p er äis e e n t ut ki m u ks e e n j a s e o n til ast ollis esti m er kits e v ä.  
 
K ai k e n k ai k ki a a n m o ni k a ns allis e n str at e gi a n ast e ell a n ä h d ä ä n ol e v a n p ositii vi n e n y ht e ys 
p ä ät ö ks e nt e o n h aj a utt a mis e e n j a t al o u d ellist e n mitt ari e n p ai n ot u ks e e n. T ut ki el m ass a s a a-
d ut  e m piiris et  t ul o ks et  o v at  p ä äs ä ä nt öis esti  li nj ass a  al k u p er äis e n  t ut ki m u ks e n  t ul ost e n 
k a nss a, v ai k k a nii d e n til ast olli n e n m er kits e v y ys j ä ä k ai k ki e n y ht e y ksi e n os alt a h ei k o m-
m a ksi. S a at uj e n t ut ki m ust ul ost e n p er ust e ell a v oi d a a n t e h d ä j o ht o p ä ät ös, ett ä k a ns ai n v ä-
list y misstr at e gi a a  t ot e utt a v a  yrit ys  h aj a utt a a  us ei n  os a n  p ä ät ö ks e nt e ost a a n  t yt är y hti ö n 
j o h d oll e j a t ät ä o hj at a a n s e k ä t al o u d ellisi a ett ä  ei -t al o u d ellisi a mitt ar eit a h y ö d y nt ä e n.  
 
 
5. 2  T ut ki el m a n r aj oit u k s et  
 
T ut ki el m a n t ul o ksi a t ar k ast el t a ess a t ulisi ott a a h u o mi o o n s e ur a a v at r aj oitt e et. T ut ki el m a n 
t ul o ksi a r aj oitt a a e m piiris e n ai n eist o n pi e ni k o k o. Til ast ollist e n t est a ust e n t e k e mi n e n pi e-
n ell ä ai n eist oll a ei a n n a y ht ä l u ot ett a vi a j a yl eist ett ä vi ä t ul o ksi a, mit ä l a aj e m m all a ai n eis-
t oll a v oi d a a n s a a d a. T ut ki el m a n t ul ost e n v ert ail uss a al k u p er äis e n t ut ki m u ks e n t ul o ksii n 
t ul e e ott a a h u o mi o o n ai n eist oj e n j a ot o ks e n k o k o er o.  
 
T ut ki el m ass a o n k ä yt ett y v ai n ti ett yj ä v alitt uj a mitt ar eit a, j oit a k ä yt et ä ä n ul k o m a al ais e n 
t yt är y hti ö n j oh d o n s u orit us k y v y n ar vi oi n niss a. N äi n oll e n t ul o ksi a ei v oi yl eist ä ä k os k e-
m a a n k ai k ki a s u orit us k y v y n mitt ar eit a. Lis ä ksi t ut ki el m ass a t ut kittii n ai n o ast a a n ti ett yj ä 
str at e gisi a  n ä k ö k ul mi a  ( gl o b al/ m ulti d o m esti c)   j a  m u ut  str at e gis et  n ä k ö k ul m at  j ät ettii n 
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t ut ki el m a n ul k o p u ol ell e. K ys el yt ut ki m u ks e n v ast a u ks et s a atii n ai n o ast a a n j o ht o as e m ass a 
t y ös k e nt el e vilt ä h e n kil öilt ä S u o m est a j a ul k o m ais e n t yt är y hti ö n j o ht o olisi s a att a n ut v as-
t at a eri t a v all a. T är k e ä ä o n h u o mi oi d a m y ös s e, ett ä t ut ki el m a n ai n eist o o n k er ätt y v ali-
t ult a j o u k olt a s u o m al aisist a yrit y ksist ä j a nii d e n lii k et oi mi nt a y ksi k öist ä, j oi d e n e m o y hti ö 
o n S u o m ess a, j ot e n yl eist y ksi ä m uiss a m aiss a sij aits e vi e n e m o y hti öi hi n ei v oi d a t e h d ä. 
Lis ä ksi yrit y ks et j a lii k et oi mi nt a y ksi k öt e d ust a v at t e ollis u us yrit y ksi ä, p a n k k ej a j a k o n-
s ult oi nti al a a, j ot e n yl eist y ksi ä k os ki e n m uit a t oi mi al oj a ei v oi d a t e h d ä. K ys el yt ut ki m u k-
s e n v ast a a n ott aj a yrit y ks et p o hj a ut u v at al k u p er äis e e n t ut ki m u ks e e n, j ot e n S u o m ess a t oi-
mi viss a yrit y ksiss ä s a att a a oll a e n e m m ä n ki n t ä h ä n k o h d ej o u k k o o n s o pi vi a yrit y ksi ä. T ut-
ki el m a n t ul o ksi e n v ert ail uss a Ki h ni n ( 2 0 0 1) al k u p er äis e e n t ut ki m u ks e e n, t ul e e ott a a h u o-
mi o o n, ett ä  k ai k ki m u ut o ks et ei v ät v ältt ä m ätt ä j o h d u aj a n v ai k ut u ks est a v a a n m u ut o ksii n 
o v at v ai k utt a n e et m u ut ki n s ei k at k ut e n esi m. pi e n e m pi v ast a usj o u k k o, v ast a a vi e n h e n ki-
l öi d e n t a ust at s e k ä eril ais et as e m at yrit y ks ess ä. 
 
 
5. 3  J at k ot ut ki m u s ai h e et  
 
T äss ä t ut ki el m ass a k ys el yl o m a k k e e n k ys y m y ksist ä h y ö d y n n ettii n v ai n os a a. K ys el yl o-
m a k k e e n a v ull a v oit aisii n m y ös k er ät ä l a aj e m pi ai n eist o, j oll oi n t ul o ksist a s a at aisii n t o-
d e n n ä k öis esti  yl eist ett ä v ä m pi ä.  T äss ä  t ut ki el m ass a  ot ettii n  h u o mi o o n  ai n o ast a a n  yli m-
m ä n j o h d o n n ä k ö k ul m a ul k o m ais e n t yt är y hti ö n s u orit us k y v y n ar vi oi n nist a. J at k oss a v oi-
t aisii n t ut ki a ul k o m aist e n t yt är y hti öi d e n n ä k e m y ksi ä h ei hi n k o h dist u v ast a s u orit us k y v y n 
ar vi oi n nist a s e k ä m a h d ollis esti v ert aill a er o a a k o n ä m ä n ä k e m y ks et yli m m ä n j o h d o n n ä-
k e m y ksist ä.  
 
Kiit o ks et  
 
L o p u ksi h al u aisi n kiitt ä ä k ai k ki a t ut ki el m a n t e k e mis e n m a h d ollist a n eit a t a h oj a. S u uri m-
m at kiit o ks et k ai kill e k ys el y y n v ast a n n eill e h e n kil öill e, j oi d e n a v ull a t ut ki el m a n e m piiri-
s e n os a n t ot e ut us oli m a h d ollist a. Lis ä ksi h al u a n kiitt ä ä T a m p er e e n yli o pist o n j o ht a mis-
k or k e a k o ul u a, j o k a m a h d ollisti p osti k ys el y n t ot e utt a mis e n.   
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L II T E 1 : T ut ki el m ass a k ä yt et yt k ys y m y ks et  
 
1 a. Mit e n t är k e ä ksi k o ett e s e ur a a v a n k ol m e t y y p pis e n i nf or m a ati o n, k u n ar vi oitt e ul k o-
m ais e n j o h d o n s u orit ust a ? ( R e n g ast a k a a oi k e a v ai ht o e ht o j o k ais e n ri vi n k o h d alt a). ( 1 = 
ei l ai n k a a n t är k e ä, 2 = v ä h ä n m er kit yst ä, 3 =j o n ki n v err a n m er kit yst ä, 4 =silt ä v älilt ä, 
5 = m el k o t är k e ä, 6 =t är k e ä, 7 = eritt äi n t är k e ä) 
T A L O U D E N O HJ A U S ( esi m. v oitt o, i n-
v est oi n ni n 
 t u ott o aste j a j ä ä n n ös k at e)  
1  2  3  4  5  6  7  
O P E R A TII VI S E T T U N N U S L U V U T 
( m m. m ar k ki n a- 
os u us, t u ott e e n l a at u, l ä pi m e n o aj at, t u o-
t a n n o n m ä är ä) 
1  2  3  4  5  6  7  
J O H D O N K Ä Y T T Ä Y T Y MI N E N ( m m. 
k ust a n n us b u dj eti n j a t u ot a nt ost a n d ar di e n 
s a a v utt a mi n e n, o hj ei d e n j a s ä ä nt öj e n n o u-
d att a mi n e n j a k ust a n n usl ei k k a us o hj el-
mi e n esitt ä mi n e n) 
1  2  3  
 
4  5  6  7  
 
1 b. Mit e n us ei n j ärj est ätt e t a p a a misi a s u or a a n p ä ä k o ntt orii n r a p ort oi v a n ul k o m ais e n j o h-
d o n k a nss a k es k ust ell a ks e n n e h ei d ä n s u orit u ks est a a n s e ur a a v a n t y y p pist e n ar vi oi nti p e-
r ust ei d e n p o hj alt a ? ( 1 = ei k os k a a n, 2 = h ar v oi n, 3 = m el k o h ar v oi n, 4 = v ai n, j os s u orit us o n 
h u o m att a v asti o d ot ett u a al h ais e m pi, 5 = m el k o us ei n, 6 = us ei n j a 7 =s ä ä n n öllis esti) 
T A L O U D E N O HJ A U S ( ks. 1 a) 1 2 3 4 5 6 7 
O P E R A TII VI S E T T U N N U S L U V U T 
( ks. 1 a) 1 2 3 4 5 6 7 
J O H D O N K Ä Y T T Ä Y T Y MI N E N ( ks. 
1 a) 1 2 3 4 5 6 7 
 
1 c. Miss ä m ä äri n k o ett e s e ur a a v a n t y y p pist e n ar vi oi nti p er ust ei d e n h eij ast a v a n ul k o-
m ais e n j o h d o n m e n est y mist ä(/ e p ä o n nist u mist a) lii k et oi mi n n ass a ? ( 1 = ei l ai n k a a n, 
7 = eritt äi n p alj o n)  
T A L O U D E N O HJ A U S 1  2 3 4 5 6 7 
O P E R A TII VI S E T T U N N U S L U V U T  1  2 3 4 5 6 7 
J O H D O N K Ä Y T T Ä Y T Y MI N E N 1  2 3 4 5 6 7 
 
1 d.  Mit e n  p alj o n  kii n nit ätt e  h u o mi ot a  s e ur a a vii n  ar vi oi nti p er ust eisii n  j a ks ott aisiss a 
( vii k k o- t ai k u u k a usi k o ht aisiss a) r a p ort eiss a, k u n ar vi oitt e s u or a a n p ä ä k o ntt orii n r a p or-
t oi vi e n ul k o m aist e n j o h d o n s u orit ust a ? 
T A L O U D E N O HJ A U S 1 2 3 4 5 6 7 
O P E R A TII VI S E T T U N N U S L U V U T 1 2 3 4 5 6 7 
J O H D O N K Ä Y T T Ä Y T Y MI N E N 1 2 3 4 5 6 7 
 
1 e Mit e n p alj o n s e ur a a v a n t y y p pisill ä t a v oitt eill a mit att u h y v ä/ h u o n o s u orit us v ai k utt a a 
ul k o m ais e n j o h d o n s u orit u ks est a a n s a a m a a n ar vi o o n ? 
T A L O U D E N O HJ A U S 1  2  3  4  5  6  7  
O P E R A TII VI S E T T U N N U S L U V U T 1  2  3  4  5  6  7  
J O H D O N K Ä Y T T Ä Y T Y MI N E N 1  2  3  4  5  6  7  
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1f. Mit e n p alj o n ar vi oitt e s e ur a a vi e n ar vi oi nti p er ust ei d e n k o k o n ais u u d ess a a n s a a v a n p ai-
n o ar v o a, k u n t ul e v ais u u d ess a ar vi oitt e ul k o m ais e n j o h d o n s u orit ust a ? 
 
T A L O U D E N O HJ A U S 1 2 3 4 5 6 7 
O P E R A TII VI S E T T U N N U S L U V U T  1  2  3  4  5  6  7  
J O H D O N K Ä Y T T Ä Y T Y MI N E N 1 2 3 4 5 6 7 
 
 
2 a. Miss ä m ä äri n yrit y ks e n n e yli n j o ht o o n k o or di n oi n ut s e ur a a vi a f u n kti o n a alisi a t oi-
mi nt oj a yrit y ks e n n e sis äll ä ? ( 1 = ei l ai n k a a n, 7 =t ä ysi n) 
Osi e n j a l o p p ut u ott ei d e n(/ p al v el ui d e n) 
t u ott a mi n e n 1 2 3 4 5 6   7 
M y y nti 1 2 3 4 5 6   7 
M ar k ki n oi nti  1  2  3  4  5  6    7  
T u ot e(/ p al v el u) k e hit ys 1 2 3 4 5 6   7 
T e k n ol o gi a n(/ p al v el u pr os essi n) k e hit-
t ä mi n e n 1 2 3 4 5 6   7 
R a a k a -ai n ei d e n j a osi e n h a n ki nt a  1  2  3  4  5  6    7  
Kirj a n pit o j a l a ki asi at  1  2  3  4  5  6    7  
Si d osr y h mii n k o h dist u v a s u h d et oi-
mi nt a  
1  2  3  4  5  6    7  
H e n kil öst ö h alli nt o  1  2  3  4  5  6    7  
T u ott e e n(/ p al v el u n) f y ysi n e n j a k el u  1  2  3  4  5  6    7  
Asi a k as p al v el u  1  2  3  4  5  6    7  
Ti et oj e n k äsitt el y  1  2  3  4  5  6    7  
K ass a n h alli nt a  1  2  3  4  5  6    7  
P ä ä o mi e n n ost o j a h alli nt a  1  2  3  4  5  6    7  
 
2 b. Miss ä m ä äri n s e ur a a vi a t oi mi nt oj a o n yrit y ks ess ä n n e k es kit ett y y ht e e n m a a nti e-
t e ellis e e n p ai k k a a n ? ( 1 = ei l ai n k a a n, 7 =t ä ysi n) 
Osi e n j a l o p p ut u ott ei d e n(/ p al v el ui d e n) 
t u ott a mi n e n 1 2 3 4 5 6 7 
M y y nti  1  2  3  4  5  6  7  
M ar k ki n oi nti 1 2 3 4 5 6 7 
T u ot e(/ p al v el u) k e hit ys 1 2 3 4 5 6 7 
T e k n ol o gi a n(/ p al v el u pr os essi n) k e hit-
t ä mi n e n 1 2 3 4 5 6 7 
R a a k a- ai n ei d e n j a osi e n h a n ki nt a 1 2 3 4 5 6 7 
Kirj a n pit o j a l a ki asi at 1 2 3 4 5 6 7 
Si d osr y h mii n k o h dist u v a s u h d et oi-
mi nt a  1 2 3 4 5 6 7 
H e n kil öst ö h alli nt o 1 2 3 4 5 6 7 
T u ott e e n(/ p al v el u n) f y ysi n e n j a k el u 1 2 3 4 5 6 7 
Asi a k as p al v el u 1 2 3 4 5 6 7 
Ti et oj e n k äsitt el y 1 2 3 4 5 6 7 
K ass a n h alli n t a 1  2  3  4  5  6  7  
P ä ä o mi e n n ost o j a h alli nt a  1  2  3  4  5  6  7  
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5. Miss ä m ä äri n all a m ai nit ut p ä ät ö ks et o n d el e g oit u ul k o m ais e n t yt är yrit y ks e n j o h-
d oll e ? ( 1 = ei l ai n k a a n, 7 = t ä ysi n) 
 
K es k eis e n t u ott e e n t ai t u ot eli nj a n l a k-
k a utt a mi n e n  1  2  3  4  5  6  7  
K es k eis e n t u ott e e n u u d ell e e n m u ot oil u 1  2  3  4  5  6  7  
U usi e n m ar k ki n a- al u ei d e n v alt a a mi n e n 1 2 3 4 5 6 7 
K a p asit e eti n k as v att a mi n e n u usi n v es-
t oi n n eill a 1  2  3  4  5  6  7  
U u d e n t u ot eli nj a n k e hitt ä mi n e n 1 2 3 4 5 6 7 
Sis äis e n k a u p a n k or v a us ul k o p u olisill a 1 2 3 4 5 6 7 
T är k e ä n r a a k a -ai n e e n ost o yrit y ks e n ul-
k o p u ol elt a 1 2 3 4 5 6 7 
Ul k o p u oli n e n osi e nt oi mitt aj a n v ali nt a 1 2 3 4 5 6 7 
K o ns ulti n p al k k a us j ärj est el m ä n k e hit-
t ä mis e e n 1 2 3 4 5 6 7 
K o ns ulti n p al k k a us eri k oist ut ki m u ksi a 
v art e n  1  2  3  4  5  6  7  
B u dj et oit uj e n m y y n ti- j a m ai n o nt a m e-
n oj e n ylit ys  1  2  3  4  5  6  7  
K es k eis e n t u ott e e n hi n n a n m u ut os 1  2  3  4  5  6  7  
V ar ast oj e n k es ki m ä är äis e n k o o n m u ut-
t a mi n e n 1  2  3  4  5  6  7  
B u dj et oi d u n til a p äis e n h e n kil öst ö n 
m ä är ä n ylit ys  1 2 3 4 5 6 7 
B u dj et oi d u n v a kit uis e n h e n kil öst ö n 
m ä är ä n ylit ys  1  2  3  4  5  6  7  
Al ais e n yl e n n ys 1 2 3 4 5 6 7 
Al ais e n er ott a mi n e n 1  2  3  4  5  6  7  
U u d e n t oi mi h e n kil ö n r e kr yt oi nti 1  2  3  4  5  6  7  
Al ais e n s a a m a n b o n u ks e n k o o n p ä ätt ä-
mi n e n 1 2 3 4 5 6 7 
 
6. Mill oi n yrit y ks e n n e p er usti/ osti e nsi m m äis e n ul k o m ais e n t yt är yrit y ks e n ? 
 
7. O n k o ul k o m aist e n t yt är yrit yst e n n e t oi mit usj o ht aj a t y y pillisi m mi n s u o m al ai n e n v ai 
p ai k alli n e n ? 
 
1 0. Yrit y ks e n n e (lii k et oi mi nt ar y h m ä n n e) h e n kil öst ö n l u k u m ä är ä vii m e v u o d e n l o p uss a ?  
 
1 1. Mi k ä oli yrit y ks e n n e (lii k et oi mi nt ar y h m ä n n e) lii k e v ai ht o ( milj. €) vii m e tili k a u d e n 
l o p uss a ? 
 
1 4. Mi k ä oli yrit y ks e n n e (lii k et oi mi nt ar y h m ä n n e) p ä ä o m a n t u ott o ast e ( R OI) vii m e tili-
k a u d e n l o p uss a ?  
  
1 6. K ui n k a m o nt a v u ott a ol ett e t oi mi n ut yrit y ks e n n e p al v el u ks ess a ?  
 
1 7.  S y nt y m ä v u ot e n n e ?  
